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POVZETEK 
Ravnanje z ljudmi se postavlja v središče upravljanja organizacij, v skladu s tem pa se 
razvijajo modeli, ki presegajo tradicionalno konceptualizacijo ljudi kot zgolj enega od 
organizacijskih virov. V magistrskem delu sem opravil analizo humanističnega modela 
ravnanja z ljudmi,ter se osredotoča na motivacijo in zadovoljstvo zaposlenih, organizacijsko 
kulturo in klimo, znanje ter veščine in ravnanje zaposlenih.Želel sem pripraviti smernice za 
implementacijo humanističnega modela v slovenske organizacije, sem opravil anketno 
raziskavo obstoječih modelov in praks ravnanja z ljudmi v slovenskih (n = 53), avstrijskih (n 
= 51) in norveških (n = 52) organizacijah. S kvantitativno analizo pridobljenih podatkov sem 
ugotovil, da se slovenske organizacije humanističnega modela ravnanja z ljudmi poslužujejo 
v manjšem deležu kot avstrijske in norveške. Slovenske organizacije posegajo predvsem po 
tradicionalnih modelih in teorijah ravnanja z ljudmi, prisotni pa so tudi mehki modeli, kar 
kaže dobre nastavke za aktivnejše vpeljevanje humanističnega modela. Med praksami 
mehkih modelov, ki so prisotne v slovenskih organizacijah, sta velikega pomena človeški 
odnos ter zavezanost in predanost zaposlenih organizaciji, velik poudarek znotraj te pa je 
tudi na timskem delu. V slovenskih organizacijah so zastopane tudi osnovne prakse 
humanističnega modela; organizacije se osredotočajo na organizacijsko kulturo in klimo, na 
potrebe in zadovoljstvo zaposlenih ter na razvijanje znanj in veščin zaposlenih, več 
pozornosti pa bi lahko namenile tudi zagotavljanju boljših odnosov med zaposlenimi, 
njihovi motivaciji, temu, da bi bile njihove potrebe postavljene pred delovne standarde ter 
da bi imeli več vpliva na razvoj organizacije, hkrati pa bi bili prepoznani kot glavni in ključni 
dejavnik njenega uspeha. 
Ključne besede: upravna znanost, organizacija, disciplina, učinkovitost, javni sektor. 
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ABSTRACT 
ANALYSIS OF HUMANISTIC MODEL FOR HUMAN RESOURCE MANAGEMENT IN 
ORGANIZATIONS 
Modern organisational science identifies the value of people as a fundamental component 
of organizational performance. Human resource management is beeing placed into the 
heart of organizational management and everyday new models are being developed  that 
reache beyond the traditional conceptualization of people as just one of the organisational 
resources. In my master`s thesis I am analyzing the humanistic model of human behaviour 
and dealing with people which is a part of »state-of-the-art« soft models and focuses on 
the motivation and satisfaction of employees, organisational culture and work climate, 
knowledge and skills and employee behaviour. For the purpose of preparing guidelines for 
the implementation of the humanistic model in Slovenian organisations, I am conducting a 
survey of existing models and practices of human resource management in Slovenia (n = 
53), Austrian (n = 51) and Norwegian (n = 52) organisations. With a quantitative analysis of 
the data obtained, I concluded that Slovenian organisations use the humanistic model of 
human behaviour to a lesser extent than Austrian and Norwegian ones. Slovenian 
organisations mainly resort to traditional models and theories of human resouce 
management. There are traces of soft models as well, which shows good prerequisite 
knowledge for more active implementation of the humanistic model. Among the practices 
of soft models, which are well-established in Slovenian organisations, the importance of 
human relations in organisations, commitment and dedication to the organisation`s 
employees are of great importance. The focus of the organisation is on teamwork. Basic 
practice and principles of the humanities model are already somewhat represented in 
Slovenian organisations, thay are mainly focusing on organisational culture and climate, 
needs and satisfaction of employees and on developing skills and knowledge of employees. 
More attention could be paid by Slovenian organisations to ensure better relations 
between employees and their motivation, to ensure that employees have a greater 
influence on development of the organisation, recognizing them more as major factor of 
the organisation's success and putting employees needs before or better said above 
working standards. 
 
Keywords: Administrative science, organization, discipline, efficiency, public sector. 
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1 UVOD 
Ljudje predstavljajo osnovno sestavino vseh oblik družbenih organizacij, katerih delovanje 
in sodelovanje tvori družbene procese ter omogoča obstoj družbe kot celote. Sodobne 
kompleksne družbene sisteme tvorijo različne oblike organizacij, od nepridobitnih državnih 
organizacij, nepridobitnih nevladnih organizacij do pridobitnih gospodarskih družb. Na vseh 
teh področjih organiziranja ljudi v različne organizacijske oblike z različnimi nameni je 
delovanje in sodelovanje posameznikov smiselno na neke sistematične in učinkovite načine 
povezovati in usklajevati. Ljudje so nenazadnje osnovne konstitucijske komponente 
človeških organizacij, ne glede na deleže, ki jih k delovanju organizacij doprinašajo drugi 
viri. Sistematični načini ravnanja z ljudmi kot ključnih virov organizacije so se začeli razvijati 
v pridobitnem sektorju, saj so učinkovite strategije ravnanja z ljudmi doprinesle k 
učinkovitejšemu doseganju ciljev in večji uspešnosti gospodarskih družb, katerih namen je 
ustvarjanje dobička. Ekonomski učinki učinkovitih načinov ravnanja z ljudmi so tako 
spodbudili raziskovanje in oblikovanje različnih pristopov, ki pa so nato postopoma začeli 
prehajati v nepridobitni sektor. Ta je običajno manj storilnostjo usmerjen, saj učinki 
organizacije ne prinašajo ekonomskih rezultatov, zaradi česar učinkoviti pristopi delovanja 
iz pridobitnega v nepridobitni sektor običajno prehajajo počasi. To velja tudi za 
sistematične, teoretično oblikovane in empirično potrjene pristope ravnanja z ljudmi, ki 
doprinašajo k učinkovitemu celostnemu doseganju organizacijskih ciljev. 
Skozi zgodovino ravnanja z ljudmi sta teorija in strokovna praksa razvili različne pristope, ki 
so bolj ali manj primerni za uporabo v različnih družbenih razvojnih obdobjih in na različnih 
področjih družbenega delovanja. Prvotni modeli ravnanja z ljudmi so izhajali predvsem iz 
potrebe po prilagajanju ljudi organizaciji, medtem ko so z družbenim razvojem ljudje postali 
vse pomembnejši – kot edinstvena vrednost organizacij, ki ne potrebuje prilagajanja, 
smiselno pa jim je zagotoviti okolje, v katerem bodo lahko k vrednosti organizacije 
prispevali največ. Eden od sodobnejših pristopov ravnanja z ljudmi, ki se je razvil v 
pridobitnem sektorju, ključne prednosti pa lahko prinaša tudi nepridobitnim organizacijam, 
je humanistični model ravnanja z ljudmi. Ta izhaja iz konceptualizacije človeka kot najvišje 
vrednosti družbenih organizacij ter se osredotoča na identifikacijo načinov, kako 
posameznikom v organizacijskem delovanju omogočiti, da izrazijo in izkoristijo vse svoje 
potenciale, s čimer posredno doprinašajo k doseganju organizacijskih ciljev. Temeljno 
izhodišče humanističnega modela je tudi, da ljudje niso instrument za doseganje 
organizacijskih ciljev, ampak so organizacije instrumenti za doseganje ciljev ljudi.  
V magistrskem delu raziskujem možnosti, ki jih za razvoj dejavnosti slovenskih organizacij 
ponuja humanistični model ravnanja z ljudmi, in sicer v primerjavi z drugimi državami EU. 
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Cilj magistrskega dela je oblikovati predloge za implementacijo strategij po humanističnem 
modelu ravnanja z ljudmi v slovenskih organizacijah, namen pa proučiti teorijo 
humanističnega modela ravnanja z ljudmi ter možnosti implementacije tega modela v 
slovenske organizacije. 
Humanistični model ravnanja z ljudmi raziskujejo različni avtorji, a se nobena od njihovih 
raziskav ne osredotoča na uporabo tega modela pri ravnanju z ljudmi v organizacijah – gre 
namreč predvsem za preglede literature in virov (Dragićević in Lambic, 2016, str. 332; 
Jackson, 2000; McGuire, Cross in O'Donnell, 2005, str. 131–133; Melé, 2016, str. 33–37; 
Motschnig-Pitrik, 2008, str. 2–4; Rider idr., 2018, str. 2–6; Pirson in Von Kimakowitz, 2014, 
str. 17–19; Rosanas, 2008; Rosanas, 2011). V empiričnih študijah, opravljenih v različnih 
držav sveta, je Jackson (2000) našel pomembne razlike v stališčih, ki so skladna s 
humanističnimi modeli. Gooderham, Nordhaug in Ringdal (1999, str. 507–531) ugotavljata, 
da se med državami pojavljajo pomembne razlike v humanističnih vrednotah pri ravnanju 
z ljudmi. Avtorja humanistične vrednote obravnavata v okviru kolaborativnega modela v 
nasprotju s kalkulativnim modelom ravnanja z ljudmi ter jih pojasnjujeta kot razumevanje 
zaposlenih kot aktivnih partnerjev, temeljnih sredstev organizacije ter virov kreativnosti in 
inovativnosti, ne pa le pasivnih deležnikov. V nekaterih državah je tako za organizacije bolj 
značilno, da zaposleni veljajo za udeležence v projektih, ki temeljijo na pripadnosti, 
komunikaciji in sodelovanju. Avtorja ugotavljata, da so humanistične vrednote pri ravnanju 
z ljudmi bolj prisotne v Nemčiji, na Norveškem in Danskem kot pa v Združenem kraljestvu 
in Franciji. Melé (2016) humanistične vrednote opredeljuje kot poudarjanje pomena 
posameznikov, spoštovanja svobode in izogibanja zlorabi moči. Jackson (2000, str. 13) v 
primerjalni študiji, v kateri je obravnaval sedem držav, uvaja razliko med instrumentalnimi 
in humanističnimi vrednotami, ki jih opredeljuje glede na obravnavo zaposlenih; ti so 
razumljeni ali kot sredstva za doseganje ciljev in virov organizacije ali pa kot cilj sam na sebi. 
Slednje velja za humanistični model, po katerem organizacija služi kot sredstvo ljudem in 
ne obratno. 
Z vidika implementacije humanističnega modela je zanimiv prispevek Farahmanda (2011, 
str. 10–12), ki na podlagi pregleda literature razvija sedem korakov implementacije 
humanističnega pristopa k ravnanju z ljudmi, in sicer: pridobitev podpore s strani 
upravnega telesa, priprava strategij delovanja po humanističnem modelu, oblikovanje 
humanistične vizije in misije, vključevanje zaposlenih v implementacijski proces na več 
nivojih, komuniciranje glede implementacije v organizaciji, postavitev ciljev humanistične 
strategije ter izvajanje strategij za doseganje teh ciljev. Nekaj avtorjev se ukvarja tudi z 
raziskovanjem upravljanja s človeškimi viri v organizacijah, vendar pri tem ne vključujejo in 
preverjajo humanističnega modela ravnanja z ljudmi (Ankodia, 2016; Bartram, Cavanagh in 
Hoye, 2017; str. 1901–1911; Brunt, 2016; Haines III, Jalette in Larose, 2010, 28–246; 
Natvarlal, 2016; Padaki, 2007, str. 65–77; Vaidya, 2015). V magistrskem delu bom tako 
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obravnaval tematiko, ki doslej niti v svetu niti na domačih tleh ni bila podrobneje obdelana 
in predstavljena javnosti. 
Magistrsko delo je sestavljeno iz teoretičnega in empiričnega dela. V prvem delu bom 
predstavil teorije različnih modelov ravnanja z ljudmi, s čimer bom humanistični model 
umestil v širši teoretični kontekst, ki bo v nadaljevanju omogočil utemeljitev relevantnosti 
humanističnega modela za slovenske organizacije. Na podlagi raziskanih in predstavljenih 
teoretičnih konceptov bom oblikoval raziskovalno orodje za anketno raziskavo, na kateri bo 
temeljil empirični del. Z anketnim vprašalnikom bom ugotavljal, koncepti katerih 
teoretičnih usmeritev in modelov so prisotni pri ravnanju z ljudmi v slovenskih organizacijah 
in organizacijah drugih držav EU. Vprašalnik bo zajemal vprašanja zaprtega tipa, na podlagi 
katerih bodo predstavniki organizacij prisotnost posameznih konceptov ravnanja z ljudmi 
ocenjevali na Likertovi lestvici. Vzorec bo zajemal 5 slovenskih, 5 avstrijskih in 5 norveških 
organizacij v panogi nevladnih organizacij. Rezultate anketiranja bom analiziral z metodami 
opisne in sklepne statistike, jih interpretiral, nato pa podal predloge za humanistično 
ravnanje z zaposlenimi v slovenskih organizacijah.  
V procesu raziskovanja bodo preverjene naslednje hipoteze: 
- H1: Humanističnega modela ravnanja z ljudmi se slovenske organizacije poslužujejo v 
manjšem deležu kot avstrijske. 
- H2: Humanističnega modela ravnanja z ljudmi se slovenske organizacije poslužujejo v 
manjšem deležu kot norveške. 
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2 TEORIJE RAVNANJA Z LJUDMI 
Pri iskanju in določanju izvorov upravljanja organizacij in teorij vodenja lahko upoštevamo 
različne teoretične šole in sorodne metode, ki so se razvijale ob družbenih spremembah 19. 
in 20. stoletja (Guest, 2007, str. 46). Eni izhodiščnih teorij ravnanja z ljudmi poleg izvorne 
teorije znanstvenega vodenja Fredericka Taylorja (1856–1915) vključujeta šolo človeških 
odnosov Eltona Maya (1880–1949) in Fritza J. Roethlisbergerja (1898–1974). Medtem ko je 
Taylor razvijal osnovne strategije učinkovitosti s specializacijo in delitvijo dela in 
proizvodnih procesov, sta Mayo in Roethlisberger osnovno teorijo vodenja razširila z 
večdisciplinarnim pristopom, v katerem sta različne metode vedenjske in motivacijske 
psihologije uporabljala za zbiranje in obdelavo podatkov o zaposlenih. 
Upravljanje človeških virov se je v petdesetih letih v praksi prvič pojavilo na ameriškem trgu 
dela, kar je spodbudilo izjemen razvoj koncepta (Guest, 2007, str. 46). V nadaljnjem razvoju 
managementa in upravljanja organizacij so različni avtorji uvedli veliko dopolnilnih in novih 
teorij, od katerih so se nekatere razvijale znotraj organizacijskih ved, druge pa je 
organizacijska teorija uvajala iz sorodnih disciplin, kot so filozofija, psihologija, 
izobraževanje, sociologija in naravoslovje (Shafritz, Ott in Jang, 2015, str. 93–467). 
Pri upravljanju s človeškimi viri je mogoče izhajati iz različnih teoretičnih modelov, ki jih 
številni avtorji kategorizirajo glede na različne kriterije (Fallon in McConnell, 2013; 
Heneman in Tansky, 2002, str. 55–71; Lapiņa idr., 2014, str. 582). Kandula (2003) navaja 
okoli 300 modelov upravljanja s človeškimi viri, Guest (2007, str. 46–47) pa podrobneje 
predstavlja harvardski analitski model ter model kulture ujemanja. Truss s sodelavci (1997, 
str. 53) uvaja splošno delitev na mehke in trde modele. Med prve umešča tiste, ki v središče 
vsakega strateškega pristopa do ljudi postavljajo zaposlene kot posameznike in njihovo 
samoupravno usmerjenost ter zaupanje in samoregulirano vedenje. V nasprotju s tem trdi 
modeli temeljijo na racionalnem strateškem prilagajanju, poudarjajo upravljanje 
uspešnosti, za upravljanje posameznikov pa uporabljajo instrumentalne pristope. 
Teorija upravljanja s človeškimi viri oziroma ravnanja z ljudmi se je začela razvijati v zgodnjih 
osemdesetih letih, vendar so pomembne družbene spremembe, ki so spodbudile 
razmišljanje o upravljanju s človeškim kapitalom, nastopile že v prvi polovici 20. stoletja. 
Pomemben družbeni obrat je pri tem pomenil nastop mehanizacije proizvodnih procesov, 
ki je pomembno zmanjšal stroške dela in povišal produktivnost. Hkrati je uporaba strojev 
postavila ostrejše zahteve usklajenega delovanja zaposlenih in jasnega zamejevanja 
njihovih funkcij. V novih industrijskih delovnih okoljih je bilo treba vzpostaviti nadzor in 
vodenje delovnih procesov ter delovnih nalog, dodeljenih različnim zaposlenim. Pri tem so 
na pomenu pomembno pridobili odnosi med zaposlenimi, njihova medosebna 
komunikacija, jasna delitev pristojnosti in delovna hierarhija. Organizacije so v namen 
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učinkovitejšega obvladovanja kadrovskega okolja začele razvijati pravila in regulacije, 
načrtovati delovni čas ter jasno opredeljevati delovne postopke in specifične delovne 
naloge. Na razvoj organizacijskih trendov je pri tem vplival tudi razvoj managementa, ki je 
bil ključnega pomena za prvi teoretični pristop ravnanja z ljudmi (Guest, 2007, str. 44). 
2.1 HARVARDSKI ANALITIČNI OKVIR 
Harvardski analitični okvir je postavil temelje za večino kasnejših teorij ravnanja z ljudmi, ki 
so uvajale koncepte interesov delničarjev, notranjega in zunanjega okolja, izbire politik, 
vizije in strategije ter različne mehke vidike. Harvardski analitični okvir se je začel razvijati 
že v petdesetih letih 20. stoletja, nato pa je bil v osemdesetih vpeljan v študijski program 
harvardske poslovne šole. Harvardski analitični okvir je vodstvu prisojal visoko stopnjo 
odgovornosti v razvoju politik in praks ravnanja z ljudmi in upravljanja organizacije kot 
celote. Kot ključni komponenti organizacijskega razvoja je predpostavljal vizijo in filozofijo 
organizacije, človeško komponento pa razumel kot ključni strateški vir organizacije. Kot 
glavne prednostne karakteristike harvardskega analitičnega okvirja veljajo upoštevanje 
perspektive delničarjev, spodbujanje za sodelovanje in skupno prizadevanje ter 
poudarjanje pomena vplivanja na zaposlene, namesto njihovega nadzorovanja. Pomembni 
sestavni elementi modela so vzajemno spoštovanje članov organizacije, vzajemna 
predanost, skupna odgovornost in ekipno delo (Guest, 2007, str. 47; Ridder in McCandless, 
2010, str. 124–124). 
Harvardski analitični okvir sestavlja šest osnovnih komponent, in sicer situacijski dejavniki, 
interesi delničarjev, odločitve politik ravnanja z ljudmi, izidi ravnanja z ljudmi, dolgoročne 
posledice in povratna zanka, prek katere se izidi iztekajo neposredno v organizacijo in 
delničarje. Implikacije harvardskega modela za ravnanje z ljudmi se pojavljajo na vseh 
področjih oblikovanja politik, in sicer (Bolt in Bird, 2003, str. 32–34): 
- na področju tokov človeških virov, ki vključuje iskanje potencialnega kadra, 
izbor oz. zaposlovanje, nameščanje, napredovanje, ocenjevanje in 
motiviranje, notranja promocija, odpuščanje itd.; 
- na področju sistemov nagrajevanja, ki vključuje plačne sisteme, motiviranje 
itd.; 
- na področju vplivanja na zaposlene, ki vključuje dodeljene ravni nadzora, 
odgovornosti, moči; 
- na področju sistemov dela, ki vključujejo opredeljevanje in oblikovanje dela in 
usklajevanje ljudi. 
Harvardski model predstavlja začetke oblikovanja modelov ravnanja z ljudmi, njegov ključni 
doprinos pa je zlasti v tem, da je vzpostavil zavedanje o možnostih in potrebah oblikovanja 
strategij ravnanja z ljudmi ter ključnega učinka le-teh na organizacijsko delovanje. 
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2.2 MODEL UJEMANJA 
Druga teorija ravnanja z ljudmi je časovno neposredno sledila harvardskemu analitičnemu 
okvirju ter je predstavila model ujemanja, ki upošteva pet ključnih funkcij učinkovitega 
upravljanja: selekcijo, delovanje, ocenjevanje, nagrajevanje in razvoj. Vsaka od teh funkcij 
je v modelu ujemanja razumljena kot generični proces, ki poteka v vsaki organizaciji, 
razlikuje pa se zaradi različnih organizacijskih ciljev. Na ravni selekcije gre za ujemanje 
razpoložljivih človeških virov z delovnimi mesti v organizaciji. Na ravni delovanja se model 
ujemanja osredotoča na usklajevanje delovnih učinkov posameznih delovnih mest z 
želenimi učinki na ravni organizacije. Na ravni ocenjevanja so ocenjevalne strategije 
prilagojene organizacijskemu delovanju, tako da so bolje ocenjeni učinki, ki doprinašajo k 
doseganju organizacijskih ciljev, ter slabše učinki, ki k doseganju organizacijskih ciljev 
doprinašajo manj. Tudi nagrajevanje ljudi je usmerjeno glede na doseganje ciljev 
organizacije, tako da so nagrajeni zaposleni in njihovi učinki, ki so najbolj usklajeni s 
strategijami organizacije kot celote. Na ravni razvoja so razvojne politike in strategije 
ravnanja z ljudmi podrejene razvojnim politikam in strategijam organizacije kot celote 
(Gratton idr., 1992, str. 47–51). 
Omenjena teorija izhaja iz predpostavke, da se učinkovito upravljanje organizacije pričenja 
s selekcijo človeških virov, ki s svojim delom ustvarjajo učinke, ki jih je treba oceniti ter na 
podlagi ocene aplicirati nagrade in usmeriti nadaljnji razvoj. Ravnanje z ljudmi je v modelu 
ujemanja razumljeno kot ciklični proces, v katerem je vsaka funkcija neposredno odvisna 
od ostalih in kjer vsaka funkcija enako prispeva k doseganju organizacijskih ciljev (Boxall, 
1992; Guest, 2007, str. 47). Model ujemanja ravnanja z ljudmi poudarja, da je treba za 
doseganje organizacijskih ciljev sisteme ravnanja s človeškimi viri neposredno povezovati z 
organizacijsko strategijo. Kritična naloga ravnanja s človeškimi viri v modelu ujemanja je 
tako usklajevanje formalne strukture in sistemov ravnanja z ljudmi s strateškimi cilji 
organizacije (Gratton idr., 1992, str. 51).  
2.3 UNIVERZALNA TEORIJA 
Univerzalna teorija predpostavlja, da je v ravnanju z ljudmi mogoče in smiselno oblikovati 
univerzalne principe, ki jim lahko sledimo v vseh organizacijskih okoljih in ki predstavljajo 
najboljše prakse, ne glede na kulturo, okolje ter heterogenost zaposlenih in njihovega 
vedenja. Pripadniki univerzalne teorije so si prizadevali standardizirati model ravnanja z 
ljudmi, ki bi ga bilo mogoče uporabiti v vsaki organizaciji. Pri tem so izluščili 16 specifičnih 
praks, ki naj bi jim organizacije sledile v ravnanju z zaposlenimi, in sicer zagotavljanje 
zaposlitvene varnosti, prakticiranje selekcije in rekrutiranja zaposlenih, zagotavljanje 
visokih plač z velikim variabilnim stimulativnim deležem, lastništvo zaposlenih, deljenje 
informacij, sodelovanje in spodbujanje, oblikovanje ekip in delovnih mest, usposabljanje in 
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razvijanje veščin zaposlenih, navzkrižna uporaba in navzkrižno usposabljanje, simbolična 
egalitarnost, kompresija plač, notranja promocija, oblikovanje dolgoročne perspektive, 
implementacija merjenja praks ter uresničevanje filozofije preseganja. Vsi ti ukrepi in 
pristopi naj bi pripomogli k večji učinkovitosti in uspešnosti zaposlenih, ne glede na 
specifične okoliščine in vsebine delovanja organizacije  (Clinton in Guest, 2013, str. 529–
542). 
Raziskave v okviru univerzalne teorije se torej osredotočajo na identifikacijo univerzalnih 
korelacij oz. dejavnikov, ki jih lahko pri ravnanju z zaposlenimi uporabljajo in upoštevajo 
vse organizacije. Postavke univerzalne teorije so zaradi tega predvsem pavšalne in splošne, 
kot na primer, da je uporaba bolj veljavnih instrumentov ocenjevanja delovanja in bolj 
veljavnih instrumentov izbiranja zaposlenih od uporabe manj veljavnih instrumentov 
ocenjevanja ali izbiranja. Univerzalna teorija tako predvsem identificira področja, na katerih 
so lahko vse organizacije bolj pozorne na svoje prakse delovanja. Med drugim na primer 
ugotavlja, da organizacije, ki imajo dolgoročnejše načrte za motiviranje zaposlenih, 
dosegajo boljše učinke ter da je stopnja, do katere managerske kompenzacije temeljijo na 
organizacijski finančni uspešnosti, pomembno povezana z dejansko finančno uspešnostjo 
organizacije v prihodnosti. Na splošno organizacije s plačilnimi sistemi, ki vključujejo 
variabilni del, odvisen od učinkov, dosegajo boljše poslovne učinke (Delery in Doty, 1996, 
str. 806–807).  
2.4 TEORIJA NEPREDVIDLJIVOSTI 
Teorija nepredvidljivosti izhaja iz predpostavke, da je odnos med relevantno nepomembno 
spremenljivko in odvisno spremenljivko pogojen z različnimi dejavniki, kot so velikost in 
starost organizacije, tehnologija, kapital, kapitalska intenzivnost, stopnja sindikalizacije, 
sektor dejavnosti, lastništvo in lokacija. Argumenti nepredvidljivosti predpostavljajo 
potencialno zapletene interakcije med spremenljivkami ravnanja z ljudmi samimi, med 
spremenljivkami ravnanja z ljudmi in kazalniki uspešnosti, med spremenljivkami ravnanja z 
ljudmi in dejavniki nepredvidljivosti ter med dejavniki uspešnosti in nepredvidenimi 
dejavniki. Teorija poudarja, da so definicije ciljev, politik in strategij, seznami dejavnosti, 
razporeditev delovnih nalog in analize vlog relevantni in veljavni le, če upoštevajo 
specifične okoliščine organizacije. Univerzalna načela in priporočila ravnanja z ljudmi, ki 
podajajo postopke in prakse ter predpisujejo, kako naj organizacije upravljajo s svojimi 
človeškimi viri, odražajo univerzalni pristop. Kako pa se organizacije prilagajajo skladno s 
ponavljajočimi se trendi in spremembami v družbenih, gospodarskih in političnih situacijah 
ter ob tehnološkem napredku, pa lahko bolje pojasni teorija nepredvidljivosti (Delery in 
Doty, 1996, str. 803–804; Guest, 2007, str. 50–51). 
Ta je pravzaprav povezana s potrebo po doseganju najvišje stopnje usklajenosti in najbolj 
učinkovitega prilagajanja glede dejavnikov, kot so vrsta organizacije in njeni cilji, velikost in 
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struktura, dostopna tehnologija dela, deležniki, ljudje in zaposleni, zunanje okolje, način 
delovanja organizacije, strukturiranost in procesi, postopki dela in prakse. Teorija 
nepredvidljivosti uvaja situacijsko stališče, ki omogoča, da se vsaka organizacija 
neposredno sooči z vsemi aktualnimi zahtevami, okoliščinami in priložnostmi svojega 
delovanja. Teorija nepredvidljivosti predpostavlja, da za ravnanje z ljudmi ne obstajajo 
splošno sprejete prakse ali načela, ter torej zastopa nasprotno stališče kot univerzalna 
teorija, kar v praksi pomeni, da morajo vodje delovati v skladu z okoljskimi dejavniki, in sicer 
tako notranjimi kot zunanjimi. Temeljna filozofija teorije izhaja iz zapletenega odnosa med 
spremembo in stalnostjo ter njuno medsebojno interakcijo (Shafritz, Ott in Jang, 2015, str. 
191–193). 
2.5 KONFIGURACIJSKA TEORIJA 
Konfiguracijska teorija si za večjo učinkovitost strategij ravnanja z ljudmi prizadeva z 
integracijo različnih relevantnih konceptov in perspektiv. Holističen pristop konfiguracijske 
teorije predvideva, da poskušamo za doseganje pričakovanih skupnih ciljev v praksi 
izkoristiti vsa uporabna in ustrezna teoretična sredstva ravnanja z ljudmi. Pri tem 
konfiguracijska teorija teži k združevanju različnih modelov in konceptov, ki pripadajo 
različnim teorijam ravnanja z ljudmi, kot so klasična, neoklasična, vedenjska, znanstvena, 
sistemska, univerzalna teorija, teorija nepredvidljivosti ipd. Organizacija naj bi pri ravnanju 
z ljudmi uporabljala za svojo specifično situacijo najbolj primerne in ustrezne ideje, 
koncepte in sisteme v kombiniranem pristopu. Integracija bi lahko potekala med dvema ali 
več teorijami (Guest, 2007, str. 51–53). Konfiguracijski pristop je tako bolj kompleksen, saj 
holistični pristop zahteva identifikacijo konfiguracij ali posameznih vzorcev ravnanja z 
ljudmi, ki imajo največji učinek na organizacijsko delovanje. Te konfiguracije predstavljajo 
nelinearne sinergične učinke in interakcije na višjih ravneh, ki jih ni mogoče obvladovati s 
tradicionalnimi načini bivariantnih kontingenčnih pristopov. Konfiguracijska teorija 
vključuje tudi predpostavko enakovrednosti več posameznih konfiguracij relevantnih 
faktorjev, ki lahko proizvajajo maksimalne učinke. So pa konfiguracije idealnih tipov 
predvsem teoretični konstrukti, ne pa empirično ugotovljeni pojavi. Konfiguracijske sisteme 
ravnanja z ljudmi torej pridobivamo iz teorije ter jih nato prenašamo v prakso ravnanja z 
ljudmi, tako da smo najprej pozorni na horizontalno ustreznost instrumenta, nato pa 
instrument še vertikalno povežemo in pri tem izbiramo med alternativnimi konfiguracijami 
(Delery in Doty, 1996, str. 809). 
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3 MODELI RAVNANJA Z LJUDMI 
Pri ravnanju z ljudmi lahko organizacija izhaja iz številnih teoretičnih modelov, ki jih 
oblikujejo različni avtorji ter jih kategorizirajo glede na različne kriterije. Modeli ravnanja z 
ljudmi zajemajo različne mehanizme razumevanja in usmerjanje dinamike in praks 
zaposlenih v različnih organizacijskih kontekstih. Ravnanje z ljudmi vključuje vrsto 
podfunkcij in praks, ki vključujejo več sistemov za upravljanje delovne sile, organizacijo 
dela, zaposlovanje, sisteme nagrajevanja ipd. Nanaša se na upravljanje vseh delovnih 
razmerij v podjetju ter zajema raznoliko paleto slogov in pristopov, ki jih lahko klasificiramo 
glede na nekatere značilne karakteristike (Bambir, Drozdova in Horvat, 2010, str. 124; 
Lapiņa, Maurāne in Stariņeca, 2014, str. 577). 
Mihelič (2013, str. 54–59)  in Lipičnik (1998, str. 23) navajata šest modelov ravnanja z 
ljudmi, in sicer administrativni, legalni, finančni, vodstveni, vedenjsko-spoznavni in 
humanistični model: 
- Administrativni model se osredotoča na zbiranje podatkov o zaposlenih, vodenje 
evidenc, pripravo poročil, obdelavo podatkov itd. ter izrabo človeških zmožnosti 
uresničuje pasivno – na način upravljanja s papirji in po vnaprej določenih pravilih.  
- Legalni model se osredotoča in omejuje na izvajanje pravil s področja 
delovnopravne zakonodaje ter uresničevanje zakonsko določenih postopkov, kot je 
postopek sklepanja delovnega razmerja. V legalnem modelu se ukvarjamo z 
oblikovanjem jasnih definicij glede odnosov med zaposlenimi in organizacijo ter 
ravnanje z ljudmi omejujemo na področje obravnave deležnikov znotraj 
delovnopravnega sistema.  
- Finančni model izhaja z vidika človeških zmožnosti kot vira stroškov ter se 
osredotoča na optimizacijo glede čim boljše izkoriščenosti sredstev. V okviru 
finančnega modela se ukvarjamo z vprašanji različnih zavarovanj zaposlenih, 
plačilne politike, stroškov dela z vidika davščin ipd.  
- Vodstveni model zajema svetovanje vodjem in njihovo izobraževanje glede najbolj 
optimalnih in učinkovitih načinov dela z zaposlenimi. Vodstveni model se 
osredotoča na razumevanje problematike dela in produktivnosti zaposlenih ter 
oblikovanje strateških, kadrovskih in drugih služb upravljanja s kadri.  
- Vedenjsko-spoznavni model spoznanja in izsledke različnih ved in znanosti, ki 
obravnavajo ljudi, upošteva in izkorišča v praktične namene, kot so načrtovanje in 
izbira kadrov, motivacija zaposlenih ipd.  
- Humanistični model temelji na zavedanju človeških potencialov in njihovih možnosti 
razvijanja v namen izkoriščanja teh pri doseganju organizacijskih ciljev. Uspešnost 
ravnanja z ljudmi pogojuje z razvijanjem in vzgajanjem človeških vrednot ter v praksi 
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uporablja specifične metode, kot so samooblikovanje delovnih skupin, načrtovanje 
kakovosti dela in prostega časa zaposlenih, upravljanje s socio-tehnično podobo 
dela, spodbujanje individualnega razvoja in izkoriščanja osebnih potencialov 
zaposlenih ipd. 
Heneman in Tansky (2015, str. 55–71) glede na univerzalne kriterije modele ravnanja z 
ljudmi delita na funkcionalne in pravne sisteme ter sisteme visoke učinkovitosti dela. Glede 
na kriterij kontingence govorita o strateškem modelu, modelu tržnega in internega sistema 
in modelu rasti, glede na kriterij konfiguracije pa o strategijah upravljanja, ki temeljijo na 
virih, vlogah ali viziji.  
Fallon in McConnell (2013, str. 20–24) predstavljata kategorizacijo zaznanih petih modelov 
in navajata klerikalni model, svetovalni model, model industrijskih odnosov, model nadzora 
in posvetovalni model. Lapiņa s sodelavci (2014, str., 582) opisuje in primerja sedem 
modelov upravljanja s človeškimi viri različnih avtorjev. Truss s sodelavci (1997, str. 53) 
uvaja splošno delitev na mehke in trde modele. Med mehke umešča tiste, ki v središče 
vsakega strateškega pristopa do ljudi postavljajo zaposlene kot posameznike in njihovo 
samoupravno usmerjenost ter zaupanje in samoregulirano vedenje. V nasprotju s tem trdi 
modeli temeljijo na racionalnem strateškem prilagajanju, poudarjajo upravljanje 
uspešnosti, za upravljanje posameznikov pa uporabljajo instrumentalne pristope. 
3.1 KATEGORIZACIJA GLEDE NA PERSPEKTIVE 
Kategorizacija modelov ravnanja z ljudmi glede na perspektive izhaja iz treh teoretičnih 
izhodišč, tj. univerzalne perspektive, perspektive nepredvidljivosti in perspektive teorije, ki 
smo jih obravnavali že v okviru teorij upravljanja. Univerzalna perspektiva izhaja iz 
predpostavke, da pri ravnanju z ljudmi obstajajo povprečno ali univerzalno najboljše 
prakse, ki veljajo za vse organizacije v različnih sektorjih. Perspektiva nepredvidljivosti 
nasprotno predpostavlja, da je treba prakse ravnanja z ljudmi skrbno uskladiti z 
značilnostmi organizacije, kot sta npr. poslovna strategija in organizacijska struktura. 
Konfiguracijska perspektiva pa se osredotoča na to, kako uskladiti vzorce ali interakcije 
spremenljivk zaposlenih s cilji in namenom organizacije. V vsaki teoretični kategoriji se 
nahaja več modelov, in sicer univerzalna perspektiva zajema funkcionalni model, pravni 
model in model visoke delovne zmogljivosti; perspektiva nepredvidljivosti model 
strateškega upravljanja, model tržnega in internega sistema in model postopne rasti; 
konfiguracijska perspektiva pa model virov, model vlog in model vizije (Heneman in Tansky, 
2015, str. 57–58). 
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3.1.1 Modeli univerzalne teorije 
Modeli univerzalne teorije temeljijo na predpostavki, da nekatere prakse na področju 
ravnanja z ljudmi v vseh okoliščinah doprinašajo k uspešnosti organizacije. Vsak od treh 
modelov pa se od drugih dveh razlikuje glede na vrste praks, ki jih v ta namen predlaga 
organizacijam. Čeprav so modeli neodvisni drug od drugega, se med seboj ne izključujejo 
(Heneman in Tansky, 2015, str. 58). 
3.1.1.1 Funkcionalni model ravnanja z ljudmi 
Funkcionalni model ravnanja z ljudmi, pri katerem so dejavnosti funkcije razvrščene po 
vsebinskih področjih, je verjetno najpogosteje uporabljen okvir za ravnanje z ljudmi. 
Značilna področja vključujejo zaposlene, usposabljanje in razvoj, odškodnine in odnose 
med zaposlenimi. Ta pristop uporablja večina velikih organizacij, ki opisujejo prakse 
ravnanja z ljudmi v velikih organizacijah. Redkeje se pojavlja za opis praks, ki naj jih 
uporabljajo male in srednje velike organizacije, saj je učinkovitost modela vezana zlasti na 
ekonomijo obsega. Funkcionalni pristop strokovnjakom organizacije na področju ravnanja 
z ljudmi zagotavlja shemo za združevanje podobnih dejavnosti in s tem njihovo optimizacijo 
z vidika porabe sredstev na eni strani ter učinka na drugi. Kritike modela se nanašajo zlasti 
na premočno osredotočenost managerjev na dejavnosti, namesto na rezultate. Zaposleni, 
njihovo usposabljanje, motiviranje in upravljanje so namreč v tem modelu pogosto sami 
sebi namen, namesto da bi bili uporabljeni kot sredstva za dosego organizacijskih ciljev 
(Heneman in Tansky, 2015, str.  58–59; Santos, 2011, str. 492). 
Funkcionalni model je tako v praksi smiselno prilagajati na ta način, da organizacija 
dejavnosti ravnanja z ljudmi razvija glede na svoje organizacijske cilje in rezultate dela ter 
ne zgolj glede na aktivnosti ravnanja z ljudmi. Zaposlene ter ravnanje z njimi je smiselno 
povezati s pomembnimi kratkoročnimi in dolgoročnimi organizacijskimi cilji, kot so na 
primer produktivnost, uspešnost, učinkovitost in finančno poslovanje podjetja. Primer 
implementacije takih strategij so na primer modeli ekonomske dodane vrednosti, ki 
uporabljajo diagrame za prikazovanje organizacijskih virov in njihovih učinkov, vključno z 
učinkom delovanja zaposlenih na doseganje ekonomskih ciljev organizacije. Cilje funkcije 
ravnanja z ljudmi tako ni smiselno obravnavati kot poslovnih ciljev samih po sebi, ampak 
kot prehodna stanja, preko katerih so različne organizacijske dejavnosti usmerjene k 
doseganju splošnih ciljev (Cunha in Cunha, 2009, str. 57–59; Heneman in Tansky, 2015, str. 
59). 
3.1.1.2 Pravni model ravnanja z ljudmi 
Ravnanje z zaposlenimi v organizacijah ureja več zakonov in predpisov, ki se pogosto 
spreminjajo, hkrati pa so pogojeni z dejavnostjo organizacije, njeno velikostjo in drugimi 
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spreminjajočimi se faktorji. Posledično morajo organizacije lastne politike in prakse 
ravnanja z ljudmi glede na zunanje in notranje spremembe stalno spreminjati in usklajevati 
s formalnimi okvirji. Če neusklajenosti ne evalvirajo redno, se izpostavljajo nevarnostim 
sankcioniranja ali tožb (Mellahi, 2007, str. 85). V velikih organizacijah se s to problematiko 
sicer ukvarjajo pravne službe in ločeni oddelki, a zmeraj v neposrednem sodelovanju z 
oddelki za ravnanje z ljudmi. V manjših organizacijah funkcijo usklajevanja pravnih praks 
prevzemajo oddelki, pristojni za posamezne funkcije, oddelki za ravnanje z ljudmi recimo 
prevzemajo evalvacijo in usklajevanje organizacijskih politik in praks z zakoni in predpisi 
tega področja (Heneman in Tansky, 2015, 59; Rodriguez, Johnstone in Procter, 2017, str. 
57). 
Tako v pridobitnih kot nepridobitnih organizacijah je lahko koristno preoblikovanje sheme, 
ki jo organizacija uporablja za usklajevanje poslovanja z zakoni in predpisi ravnanja z ljudmi. 
Pri tem lahko sledi dvema različnima perspektivama, in sicer perspektivi raznolikosti ali 
perspektivi kriznega upravljanja. Pri uporabi perspektive raznolikosti lahko dejavnosti, ki se 
izvajajo za zagotavljanje enakih možnosti in usklajevalnih ukrepov, organizaciji pomagajo 
pri opredeljevanju sicer neprepoznanih prednosti in poslovnih priložnosti na trgu. 
Organizacija je na podlagi teh različnih priložnosti na ta način spodbujena k ukrepanju, kar 
lahko prinese pomemben napredek v uresničevanju organizacijskih ciljev. Perspektiva 
obvladovanja tveganja je namenjena spremljanju in ocenjevanju zakonov in predpisov 
ravnanja z ljudmi v namen identifikacije in preprečevanja neustreznosti organizacijskih 
politik in praks ter posledic takšnih neustreznosti. Ob uporabi perspektive raznolikosti in 
perspektive obvladovanja tveganj se tako politike in prakse podjetja usklajujejo z zakoni in 
predpisi ravnanja z ljudmi, hkrati pa organizacija na podlagi teh pregledov redno evalvira 
svoje cilje ter funkcionalnost lastne funkcije ravnanja z ljudmi (Heneman in Tansky, 2015, 
60; Shilling, 2018, str. ii–iv). 
Pri uporabi pravnega modela je treba biti pozoren in upoštevati, da se pristop osredotoča 
samo na en vidik ravnanja z ljudmi, ki lahko organizaciji prinaša dodano vrednost. Če 
organizacija ljudi obravnava le kot strošek, je cilj pravnega modela omejen na izogibanje 
kaznim in tožbam, če pa organizacija ljudi obravnava kot naložbo, lahko pravno ravnanje z 
ljudmi pomembno pripomore k doseganju več organizacijskih ciljev, predvsem k 
sistematičnemu obvladovanju tveganj in spodbujanju rednih elevacijskih procesov. Poleg 
tega lahko k ustvarjanju prihodkov in zmanjšanju stroškov pripomorejo tudi druga 
funkcionalna področja pravnega ravnanja z ljudmi. Upravljanje s cilji zaposlenih glede na 
predpise in zakone lahko kot metoda ocenjevanja uspešnosti pomembno vpliva na 
povečanje produktivnosti organizacije; odkrivanje neskladnosti lahko organizacijo 
spodbuja k iskanju novih rešitev in razvijanju novih poslovnih strategij, katerih iskanja in 
razvoja se organizacija sicer ne bi lotevala ipd. (Heneman in Tansky, 2015, 60; Rodriguez, 
Johnstone in Procter, 2017, str. 57). 
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3.1.1.3 Model visoke delovne zmogljivosti 
Nekatere prakse ravnanja z ljudmi v organizacijah pogojujejo višjo delovno uspešnost in 
učinkovitost kot druge. Za sisteme dela z visoko zmogljivostjo je značilno predvsem, da ljudi 
obravnavajo kot kritično in strateško sredstvo, ravnanju z njimi pa posvečajo posebno 
pozornost z več vidikov. Ko organizacija ljudi obravnava kot inteligentne, motivirane in 
zaupanja vredne, ji takšen pristop omogoča, da tovrstne kvalitete v svojih zaposlenih 
identificira, vpelje v ravnanje ter spodbuja uporabo potencialov pri doseganju 
organizacijskih ciljev (Shin in Konrad, 2017). Model visoke delovne zmogljivosti tako razvija 
organizacijsko kulturo, ki omogoča izvajanje praks upravljanja učinkovitosti in uspešnosti, 
ki vodijo k boljšim rezultatom in trajnim dobičkom. Organizacija s takšno kulturo ljudi visoko 
ceni in je pripravljena vlagati v njihovo usposabljanje in motiviranje, saj na ta način 
pridobiva največje delovne učinke. Pri tem se osredotoča tudi na upravljanje organizacijske 
kulture in klime, ki pomembno vplivata na uspešnost in učinkovitost zaposlenih pri 
opravljanju njihovih delovnih nalog. Ključna predpostavka modela visoke delovne 
zmogljivosti je možnost pozitivnega vplivanja na ljudi ter na njihove delovne rezultate z 
različnimi strategijami (Jiang in Liu, 2015, str. 126). 
Heneman in Tansky (2015, str. 61) navajata sedem karakteristik modela visoke delovne 
zmogljivosti, in sicer zaposlitvena varnost, selektivno zaposlovanje, decentralizacija in 
samoupravljanje ekip v obliki sprejemanje odločitev na ravni delovnih skupin, uporaba 
principov organizacijskega oblikovanja s poudarkom na motiviranju zaposlenih, stalno in 
izdatno usposabljanje zaposlenih, zmanjšanje nadzora in pravil na ravni oblačenja, jezika, 
razvrstitve pisarn ipd., poudarjeno deljenje finančnih informacij in informacij uspešnosti. 
Karakteristike modela visoke zmogljivosti so osredotočene neposredno na zaposlene in ne 
toliko na zunanje okvirje poslovanja, kot so zakoni in predpisi ter dejavnost organizacije, 
kot v prvih dveh univerzalnih modelih. Razvoj modela visoke delovne zmogljivosti kaže 
razvojni korak sodobnejše teorije ravnanja z ljudmi, ki zaposlene obravnava kot 
posameznike z visokim potencialom ter ne zgolj delovno silo, s katero mora organizacija 
formalno in operativno upravljati (Huang, Ahlstrom, Lee, Chen in Hsieh, 2016, str. 296–
297). Model visoke delovne zmogljivosti predstavlja sistemski pristop k oblikovanju 
organizacije, ki le-to, njeno okolje ter organizacijsko strukturo, sisteme in procese usklajuje 
z uporabo timskih struktur za doseganje operativne učinkovitosti, inovativnosti in 
visokokakovostnih rezultatov. Organizacijske prakse modela visoke delovne zmogljivosti 
zajemajo podporo najvišjemu vodstvu, krepitev vloge zaposlenih, uvajanje struktur, ki 
temeljijo na skupinah, uporabo inovativnih strategij ravnanja z ljudmi, implementacijo 
meril uspešnosti ter sistematično upravljanje znanja (Sienknecht in Van Aken, 2019, str. 
59). 
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3.1.2 Modeli teorije nepredvidljivosti 
Modeli, ki izhajajo iz teorije nepredvidljivosti, se osredotočajo na identifikacijo pogojev, 
pod katerimi strategije ravnanja z ljudmi dosegajo najboljše rezultate. V središču se nahaja 
predpostavka, da je najbolj primeren pristop ravnanja z ljudmi zmeraj odvisen od konteksta 
(Heneman in Tansky, 2015, str. 62). 
3.1.2.1 Model strateškega upravljanja 
Model strateškega upravljanja temelji na konceptu usklajenosti strateških ciljev in praks 
ravnanja z ljudmi, ki predpostavlja stalno sistematično usklajevanje in integracijo, in sicer 
glede na spreminjajoče se razmere delovanja organizacije. Usklajevanje se nanaša na razvoj 
praks ravnanja z ljudmi za vsako funkcionalno področje posebej, ki se nanaša na poslovno 
strategijo organizacije (Heneman in Tansky, 2015, str. 62). Strateško ravnanje z ljudmi 
zajema razvoj in uresničevanje sistematičnih praks privabljanja, razvijanja, nagrajevanja in 
ohranjanja zaposlenih v korist zaposlenih samih in v korist organizacije kot celote. 
Organizacije, ki izvajajo ravnanje z ljudmi po modelu strateškega upravljanja, ne dopuščajo 
samostojnega delovanja posameznih oddelkov, ampak spodbujajo in zahtevajo vzajemno 
sodelovanje vseh oddelkov znotraj organizacije, in sicer tako z vidika ciljev kot z vidika 
strategij delovanja. Cilji in strategije oddelkov za ravnanje z ljudmi tako odražajo in 
podpirajo cilje preostalih oddelkov organizacije in obratno. Ravnanje z ljudmi v modelu 
strateškega upravljanja je ključni faktor organizacijskega uspeha ter ni namenjeno 
usklajevanju organizacijskih strategij ravnanja z ljudmi s formalnimi ali funkcionalnimi 
zahtevami (Lepak, Jiang, Kehoe in Bentley, 2018, str. 225–227). 
3.1.2.2 Model tržnega in internega sistema 
Drugi pristop teorije nepredvidljivosti je model tržnega in internega sistema, katerega 
glavna strategija zajema usklajevanje vzorcev ravnanja z ljudmi in karakteristik organizacije. 
Vzorec ravnanja z ljudmi se pri tem nanaša zlasti na karakteristike zaposlitvenega sistema, 
ki je lahko tržni ali interni. Med sabo se razlikujeta glede na notranje karierne priložnosti, 
usposabljanje, ocenjevanje glede na rezultate, deljenje dobička, zaposlitveno varnost, 
sodelovanje ter opise delovnih mest (Heneman in Tansky, 2015, str. 63–65).  
Na področju notranjih kariernih priložnosti organizacije s tržnim sistemom zaposlujejo 
skoraj izključno iz zunanjega trga dela ter v manjši meri izrabljajo potencial notranjih 
vodilnih strokovnjakov, medtem ko organizacije z internim sistemom na nova delovna 
mesta zaposlujejo zlasti iz kroga svojih že obstoječih zaposlenih ter dobro izkoristijo 
potencial lastnih vodilnih strokovnjakov. Na področju usposabljanja organizacije s tržnim 
sistemom zaposlenim ponujajo malo možnosti za formalno usposabljanje, hkrati pa se ne 
ukvarjajo s strategijami notranje socializacije. Organizacije z internim sistemom nasprotno 
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skrbijo za stalno in obsežno usposabljanje svojih zaposlenih ter se poleg tega ukvarjajo tudi 
z njihovo socializacijo (Delery in Doty, 1996, str. 803–805). 
Merjenje in ocenjevanje rezultatov dela zaposlenih se v tržnem sistemu opira na 
kvantitativno merjenje količine dela, zaposleni pa so nato deležni povratne informacije v 
obliki količinskih ocen, in sicer predvsem z namenom ocene dela samega ter eventualno v 
namen neposrednega nagrajevanja. V modelu internega sistema so povratne informacije 
namenjene zlasti nadaljnjemu razvoju zaposlenih, podane pa so v kvalitativni obliki ter se 
nanašajo tudi na vsebino dela, ne samo na rezultate. Za tržni sistem sta značilna nizka 
zaposlitvena varnost ter visoka fluktuacija, medtem ko interni sistem teži k zadrževanju 
zaposlenih ter njihovemu notranjemu premeščanju. Zaposleni v organizacijah z internim 
sistemom poleg tega sodelujejo v odločanju, razvoju in usmerjanju, medtem ko zaposleni v 
organizacijah s tržnim sistemom nimajo velikega vpliva na delovanje organizacije (Delery in 
Doty, 1996, str. 805–807). 
3.1.2.3 Model postopne rasti 
Model postopne rasti upošteva potrebo po prilagajanju strategij ravnanja z ljudmi glede na 
različne razvojne faze organizacije. Sodobne organizacije praviloma zmeraj težijo k rasti in 
razvoju, zaradi česar se njihove notranje specifike stalno spreminjajo, in sicer tako s 
kvalitativnega kot kvantitativnega vidika, tem spremembam pa morajo slediti tudi prakse 
ravnanja z ljudmi, da lahko ohranjajo ali izboljšujejo svojo učinkovitost (Heneman in Tansky, 
2015, str. 65–66). Model postopne rasti predvideva veljavnost zakonitosti življenjskih 
ciklov, ki nastopajo v vsaki posamezni fazi razvoja organizacije. Ekvivalentno s posameznimi 
fazami organizacijske potrebe po zaposlenih zahtevajo poudarek funkcije ravnanja z ljudmi 
na petih področjih, in sicer na področju zaposlovanja, usposabljanja, motivacije, evalvacije 
dela ter povratnega informiranja (Sirmon, Hitt, Ireland in Gilbert, 2011, str. 1390).  
Vsaka nova razvojna faza organizacije je običajno povezana z zaposlovanjem novih kadrov, 
in sicer bodisi na način notranje reorganizacije zaposlenih bodisi na način pridobivanja 
novih zaposlenih z zunanjega trga dela. V tej fazi ravnanje z ljudmi zajema oblikovanje 
strateškega načrta zaposlovanja, ki temelji na dobrem razumevanju organizacijskih potreb 
na eni strani ter dobrem poznavanju pridobivanja ustreznih kadrov na drugi. Druga razvojna 
faza ravnanja z ljudmi zajema njihovo pripravo na opravljanje delovnih nalog, in sicer tako 
na ravni spoznavanja organizacijske kulture in vrednot ter na ravni spoznavanja delovnega 
mesta in s tem povezanih odgovornosti in nalog kot tudi na ravni pridobivanja novih znanj 
in veščin za opravljanje dodeljenih nalog in prevzemanje dodeljenih odgovornosti. Tretja 
faza ravnanja z ljudmi zajema motivacijo zaposlenih, pri čemer organizacija posega po 
različnih metodah in strategijah, ki morajo biti skladno s teorijo nepredvidljivosti 
prilagojene konkretnim karakteristikam organizacije in vsem aktualnim okoliščinam. Četrta 
faza ravnanja z ljudmi zajema evalvacijo dela z namenom dajanja povratnih informacij, 
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prilagajanja strategij in usmerjanja nadaljnjega razvoja. Evalvacija dela zajema merjenje 
kvalitativnih in kvantitativnih delovnih učinkov, oblikovanje poročil in ustreznih 
informativnih informacij, ki so namenjene tako organizaciji v namen oblikovanja nadaljnjih 
organizacijskih strategij kot zaposlenim v namen njihovega povratnega motiviranja (Jacoby, 
2018, str. 17). 
3.1.3 Modeli konfiguracijske teorije 
Modeli konfiguracijske teorije se osredotočajo na interakcije med spremenljivkami 
ravnanja z ljudmi in organizacijskim delovanjem. Prakse ravnanja z ljudmi ne usklajujejo le 
notranje, ampak tudi z ozirom na splošne vzorce poslovnih strategij. Poslovna strategija je 
v modelu konfiguracijske teorije opredeljena kot večdimenzionalni konstrukt, v katerega se 
poleg ostalih dimenzij poslovanja vključuje tudi dimenzija ravnanja z ljudmi. Modeli 
konfiguracijske teorije so model virov, model vlog in model vizije (Heneman in Tansky, 
2015, str. 57–71).  
3.1.3.1 Model virov 
Organizacijski model virov predpostavlja, da morajo organizacije v namen ustvarjanja in 
vzdrževanja konkurenčne prednosti ter s tem obstoja na trgu razvijati različne specifične 
zmožnosti. Ena od teh je pridobivanje in razvijanje zaposlenih z ustreznimi kompetencami, 
ki lahko učinkovito doprinašajo k doseganju organizacijskih ciljev. Ljudje so v tem modelu 
razumljeni kot ključni vir organizacije, s katerim ta ustvarja dodatno vrednost v svojem 
delovanju (Heneman in Tansky, 2015, str. 57).  
Na oblikovanje lastnih kadrovskih virov organizacija vpliva z različnimi strategijami, med 
katerimi so zmožnosti vzpostavljanja hierarhične strukture zaposlenih, oblikovanje skupne 
vizije, ki nagovarja zaposlene, razvoj ustreznih mehanizmov vplivanja, vzpostavitve 
integritete organizacije, vzdrževanje etične konsistentnosti organizacije, oblikovanje 
učinkovite komunikacije med zaposlenimi ter uskladitve sistema ravnanja z ljudmi z zakoni 
in predpisi. S temi pristopi organizacija razvija kompetence svojih zaposlenih, ki 
predstavljajo njena glavna orodja pri doseganju organizacijskih učinkov (Gangani, McLea in 
Braden, 2006). 
3.1.3.2 Model vlog 
Model vlog se pri ravnanju z ljudmi osredotoča na vloge zaposlenih v organizaciji, ki so 
opredeljene kot predvidljivi vzorci vedenja. Model vlog se je razvil kot odgovor na potrebe 
organizacij, da svojih zaposlenih ne obravnavajo zgolj z vidika delovnih mest, ki prinašajo 
določene omejitve v fleksibilnosti, ampak z vidika skupka njihovih spreminjajočih se nalog 
in odgovornosti. Te se združujejo v vlogo inovatorjev, poklicno vlogo, karierno vlogo, vlogo 
delovnih ekip in vlogo organizacije. Vloga inovatorjev od zaposlenih v organizaciji zahteva 
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določeno stopnjo kreativnosti, ki doprinaša k učinkovitosti in prilagodljivosti organizacije 
na stalno nove zahteve notranjega in zunanjega poslovnega okolja ter zahteve trga 
(Huczynski, Buchanan in Huczynski, 2013, str. 82).  
Vloga poklica se nanaša na tradicionalni pogled delovne učinkovitosti zaposlenih ter 
predvideva določene delovne učinke različnih delovnih mest. Vloga kariere se osredotoča 
na karierne dosežke, sodelovanje v usposabljanju in usvajanju novih veščin ter poudarja 
deljeno odgovornost zaposlenih in organizacije pri kariernem razvoju zaposlenih. Vloga 
ekipe se nanaša na prepoznavanje pomena vključenosti zaposlenih v delovne ekipe, ki 
prevzemajo različne operativne naloge in funkcije z vidika tvorjenja organizacijske klime in 
organizacijske kulture. Vloga organizacije združuje odgovornost zaposlenih do organizacije 
kot celote ter do drugih zaposlenih v ozirih skupnega doseganja organizacijskih ciljev, pa 
tudi udeležbe pri oblikovanju pozitivnega delovnega okolja (Heneman in Tansky, 2015, str. 
57; Huczynski, Buchanan in Huczynski, 2013, str. 82).  
3.1.3.3 Model vizije 
Model vizije pri ravnanju z ljudmi v organizaciji izhaja zlasti iz organizacijske vizije. Le-to 
upošteva na ravni zaposlovanja zaposlenih, na ravni usposabljanja in razvoja zaposlenih, na 
ravni motiviranja, na ravni vrednotenja dela in nagrajevanja ter na ravni načrtovanja 
delovnih nalog, delovnih ekip in oddelkov. Struktura funkcije ravnanja z ljudmi je tako 
prilagojena strateški viziji organizacije, ki je v ta namen razčlenjena na posamezna področja 
delovanja in na konkretne organizacijske cilje, za katere si zaposleni prizadevajo s svojim 
delom (James in Lahti, 2011, str. 108). 
3.2 KATEGORIZACIJA ZAZNANIH MODELOV 
Kategorizacija zaznanih modelov ravnanja z ljudmi temelji na percepciji funkcije s strani 
zaposlenih ter zajema klerikalni model, svetovalni model, model industrijskih odnosov, 
model nadzora in posvetovalni model. Avtorja kategorizacije za funkcijo ravnanja z ljudmi 
razumeta, da jo je mogoče obravnavati na različne načine, odvisno od umestitve te funkcije 
v hierarhijo organizacije. Pomembni vidiki ravnanja z ljudmi vključujejo percepcijo funkcije 
s strani zaposlenih, vedenje kadrovskega vodstva in osebja ter pričakovanja vodilnih kadrov 
za ravnanje z ljudmi. Drugi vidiki zajemajo tudi tradicionalno vlogo kadrovske službe znotraj 
organizacije, zahteve organizacije do te službe ter izobraževanje, usposabljanje in izkušnje 
zaposlenih. Navedeni modeli opisujejo nekatere prevladujoče zaznave zaposlenih glede 
funkcije ravnanja z ljudmi, ki običajno ne obstajajo v svojih čistih oblikah in se v večini 
organizacij pojavljajo kot kombinacija značilnosti dveh ali treh modelov, ki jih pogojujejo 
različne filozofije vodenja in poslovanja (Fallon in McConnell, 2013, str. 20; Sudiatmoko, 
2018, str. 101): 
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- Klerikalni model ravnanja z ljudmi izhaja iz stereotipnega in rigidnega pogleda na 
ljudi ter ima dolgo tradicijo. V okviru tega modela zajema ravnanje z ljudmi 
predvsem obdelavo in arhiviranje dokumentov, vodenje evidenc, sledenje 
statistikam in ključnim datumom ter upravljanje načrtov za zaslužke zaposlenih. V 
skladu s klerikalnim modelom zaposleni vodje doživljajo kot skrbnike njihovih 
ugodnosti ali nadzornike ter jim ne pripisujejo pomembne aktivne vloge v lastnem 
razvoju. V organizacijah, kjer ta model še vedno obstaja, se od ljudi redko pričakuje, 
da svoj lastni napredek pogojujejo z razvojem organizacije ali da kako drugače 
aktivno sodelujejo v organizacijskem delovanju (Fallon in McConnell, 2013, str. 20; 
Sudiatmoko, 2018, str. 102). 
- Svetovalni model ravnanja z ljudmi je razmeroma pogost v storitvenih organizacijah, 
kjer skupni stroški zaposlenih predstavljajo razmeroma velik delež proračuna in kjer 
organizacija daje velik poudarek na vzdrževanje zaposlenih kot učinkovitih 
proizvodnih virov. V skladu s tem modelom zajema funkcija ravnanja z ljudmi 
zagovorništvo zaposlenih, zagotavljanje sredstev za reševanje kadrovskih 
problemov, reševanje sporov in disciplinskih vprašanj, zagotavljanje zasebnosti in 
zaupnosti zaposlenim, usposabljanje in razvoj zaposlenih, zagotavljanje varnosti pri 
delu in preprečevanje kroničnega stresa (Fallon in McConnell, 2013, str. 20). 
- Model industrijskih odnosov med delodajalci in delojemalci se običajno razvija v 
organizacijah, v katerih se zaposleni združujejo v sindikate in obstajajo pogajanja o 
pogodbah. Drugi vidik tega modela je precejšen delež dejavnosti, povezan s 
pritožbami, arbitražami in podobnimi napetostmi. V skladu s tem modelom 
ravnanje z ljudmi verjetno sledi pogodbenim določilom ter se izvaja samodejno z 
malo prilagajanja in malo inovacijami. Ker so delovanje, odnosi in interakcije 
zaposlenih določeni s pogodbenimi določili, ti nimajo veliko priložnosti, da bi pri 
opravljanju svojih delovnih nalog izkazovali fleksibilnost ali se ravnali po lastni 
presoji. Zaposleni v funkciji ravnanja z ljudmi so v strukturi organizacije brez 
posebnih pooblastil in moči, s čimer je tudi njihovo delovanje omejeno in ne 
omogoča izrazitega individualnega doprinosa (Brewster, 1995, str. 395; Fallon in 
McConnell, 2013, str. 21). 
- Model nadzora v organizacijah srečujemo redkeje, vendar pa ta funkciji ravnanja z 
ljudmi podeljuje veliko prostora in pomena. Ravnanje z ljudmi v modelu nadzora 
običajno temelji na karizmi, osebnosti in individualnem vplivu vodij in ključnih 
zaposlenih. Oddelek za ravnanje z ljudmi, ki deluje po modelu nadzora, v zvezi z 
vsemi postopki, ki imajo posledice za zaposlene, običajno izkazuje večji vpliv in moč 
od drugih oddelkov organizacije. Managerji drugih oddelkov se zaradi tega lahko 
počutijo neupoštevane ter organizacijo zaznavajo kot neprilagodljivo, birokratsko in 
vezano na pravila. V skladu s tem modelom se tudi številne vodstvene odločitve 
sprejemajo le po potrditvi zaposlenih z oddelkov za ravnanje z ljudmi, izvršni vodja 
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kadrovske službe pa je praviloma tudi ključni član upravne skupine organizacije. 
Zaposleni v funkciji ravnanja z ljudmi morajo biti v modelu nadzora zaradi svoje 
pomembne vloge dobro seznanjeni tako z aktualnim stanjem in dinamiko 
zaposlenih kot tudi z veljavnimi pravnimi zahtevami, politikami in formalnimi 
postopki (Dumitrana idr., 2009, str. 92; Fallon in McConnell, 2013, str. 21). 
- Posvetovalni model običajno najdemo v večjih organizacijah, ki za ravnanje z ljudmi 
pridobivajo visokostrokovne vire, na katere se v celoti zanašajo zaposleni, vodje 
oddelkov in vodstvo organizacije. Storitve, ki jih zagotavlja funkcija ravnanja z 
ljudmi, so pri tem v veliki meri odvisne od povpraševanja ter se prilagajajo potrebam 
organizacije. Posvetovalni model je tako predvsem reaktivni model, ki učinkovito 
storitev zagotavlja, kadarkoli je identificirana očitna potreba, hkrati pa nekatere 
organizacijske potrebe pušča neizpolnjene, če te niso identificirane (Green, 2002, 
str. 111-114; Fallon in McConnell, 2013, str. 21–22). 
Poleg navedene kategorizacije obstaja tudi kategorizacija alternativnih modelov, ki 
zajemajo alternativni klerikalni model, pravni model, finančni model, managerski model, 
humanistični model in behavioristični model ravnanja z ljudmi (Fallon in McConnell, 2013, 
str. 22–24; Sudiatmoko, 2018, str. 102–103). 
3.3 MEHKI IN TRDI MODELI RAVNANJA Z LJUDMI 
Organizacijska teorija je skozi razvoj oblikovala številne kategorizacije in iz tega izhajajoče 
modele ravnanja z ljudmi, ena najpogosteje uporabljenih delitev pa ostaja kategorizacija na 
mehke in trde modele (Dragićević in Lambic, 2016, str. 332; Jackson, 2000; McGuire, Cross 
in O'Donnell, 2005, str. 131–133; Melé, 2016, str. 33–37; Motschnig-Pitrik, 2008, str. 2–4; 
Rider idr., 2018, str. 2–6; Pirson in Von Kimakowitz, 2014, str. 17–19; Rosanas, 2008; 
Rosanas, 2011). Gre za diametralno nasprotna modela na več dimenzijah (Köster, 2007, str. 
6) (Tabela 1). Mehki modeli so tisti, ki poudarjajo človekovo individualnost ter 
predpostavljajo njegovo samoiniciativnost, notranjo motiviranost, pozitivno usmerjenost, 
potrebo po dokazovanju in prispevanju k skupnosti. Trdi modeli so nasprotno 
racionalistični, strateški ter poudarjajo pomen upravljanja in instrumentalnega pristopa 
(Edgar in Geare, 2005; Truss, Gratton, Hope‐Hailey, McGovern in Stiles, 1997; Köster, 2007, 
str. 6; Rider idr., 2018, str. 2–6; Pirson in Von Kimakowitz, 2014, str. 17–19; Rosanas, 2011). 
Tabela 1: Karakteristike trdih in mehkih modelov ravnanja z ljudmi 
Trdi modeli (nadzor) Mehki modeli (zavezanost) 
Tradicionalni pogled na ravnanje z ljudmi Moderni pogled na ravnanje z ljudmi 
Več nadzora in vodenja Več samostojnosti zaposlenih 
Zavezanost zaposlenih ni vidna Visoko zavezani in predani zaposleni 
Povezanost z birokratskim modelom Povezanost s človeškimi odnosi 
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Več hierarhične strukture Več horizontalne strukture 
Timsko delo je komaj vidno Timsko delo je v polni uporabi 
Zaposleni so obravnavani kot delavci Zaposleni so obravnavani kot dragoceno 
sredstvo 
Spretnosti in kompetence zaposlenih niso zelo 
cenjene in prepoznane 
Spretnosti in kompetence zaposlenih so visoko 
cenjene in prepoznane 
Upravljanje kulture ni uporabljeno V rabi so načela upravljanja kulture 
Ni krepitve zaposlenih in njihove udeleženosti V rabi je krepitev zaposlenih in njihove 
udeleženosti 
Večja tradicionalnost Večja strateškost 
Edini namen organizacije je uresničevanje 
njenih ciljev 
Namen organizacije je uresničevanje njenih 
ciljev in ciljev zaposlenih 
Vir: Köster (2007), Dragićević in Lambic (2016, str. 332), Melé (2016, str. 33-37), Rider idr. (2018, 
str. 2–6), Pirson in Von Kimakowitz (2014, str. 17-19), Rosanas (2011) 
Med mehke modele umeščamo tudi humanistični model, ki zaseda enega vodilnih mest na 
področju sodobne teorije upravljanja z organizacijskimi viri (Dragićević in Lambic, 2016, str. 
332; Jackson, 2000; McGuire, Cross in O'Donnell, 2005, str. 131–133; Melé, 2016, str. 33–
37; Motschnig-Pitrik, 2008, str. 2–4; Rider idr., 2018, str. 2–6; Pirson in Von Kimakowitz, 
2014, str. 17–19; Rosanas, 2008; Rosanas, 2011). Humanistični model upravljanja temelji 
na teoriji človekovih potreb in človeških vrednot ter zaposlenih ne obravnava le kot 
ekonomskih sredstev (Dragićević in Lambic, 2016, str. 332; Melé, 2016, str. 33–37; 
Motschnig-Pitrik, 2008, str. 2–4; Pirson in Von Kimakowitz, 2014, str. 17–19; Rosanas, 
2011). Ključni koncepti, ki vodijo uresničevanje temeljnih smernic humanističnega modela, 
so motivacija zaposlenih, zadovoljstvo zaposlenih, znanje in veščine ter organizacijska 
kultura (Melé, 2016, str. 77).  
Izhodišča razvoja humanističnega modela segajo v obdobje, ko se je razvijala tudi 
humanistične psihologija ter je ugotovitve za upravljanje z viri prevzemala teorija 
organizacije. Humanistični model upravljanja temelji na teoriji človekovih potreb in 
človeških vrednot ter zaposlenih ne obravnava le kot ekonomskih sredstev, ki so cenjena 
predvsem zavoljo njihove produktivnost, temveč kot deležnike organizacijskih procesov z 
raznolikimi potrebami (Dragićević in Lambic, 2016, str. 332; Melé, 2016, str. 33–37; 
Motschnig-Pitrik, 2008, str. 2–4; Pirson in Von Kimakowitz, 2014, str. 17–19; Rosanas, 
2011). 
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4 HUMANISTIČNI MODEL RAVNANJA Z LJUDMI 
Humanistični model ravnanja z ljudmi izvira iz humanistične psihologije, ki se je pojavila v 
sredini 20. stoletja kot odgovor na takrat obstoječe deterministične smeri psihoanalitične 
in behavioristične psihologije. Ključna teoretična izhodišča humanistične psihologije so izšla 
iz predpostavke obstoja človekove svobodne volje in pozitivne notranje motivacije s težnjo 
po rasti in razvoju (Melé, 2016, str. 33; Rosanas, 2011, str. 143). Prvi val humanističnega 
managementa1 se je osredotočal zlasti na motivacijo zaposlenih z upoštevanjem osnovnih 
človeških potreb ter si prizadeval za aktivacijo najvišje človeške potrebe po 
samoaktualizaciji oz. njenih ekvivalentov, kot so osebnostna rast in osebnostni razvoj 
posameznika. Ključni cilj humanističnega modela v prvi razvojni fazi je bil razumevanje 
človeškega vedenja z namenom motivacije zaposlenih in posledičnega doseganja boljših 
delovnih izidov. Drugi val humanističnega managementa se je začel osredotočati tudi na 
organizacijsko kulturo in klimo, ki sta postali ključni komponenti organizacijske teorije. 
Zavedanje, kako močno organizacijska kultura in klima vplivata na organizacijske procese 
in izide organizacijskega dela, je spodbudilo razvoj načinov in pristopov, s katerimi lahko 
organizacije vplivajo na oblikovanje ustreznih komponent pozitivne organizacijske kulture 
in organizacijske klime. Tretji val humanističnega managementa je ta prizadevanja 
nadaljeval ter se osredotočal na vprašanje, kako oblikovati skupnost zaposlenih, ki tvori 
najbolj ugodne temelje za organizacijsko delovanje, upoštevajoč teorije motivacije in 
potreb ter teorije organizacijske klime in kulture. Sodobni humanistični model izhaja iz 
zavedanja družbene narave človeka ter njegovih kapacitet in motivacije za razvijanje svojih 
kreposti, veščin in znanja (Melé, 2013, str. 78–83).  
Na področju ravnanja z ljudmi v okviru organizacijskega delovanja je humanistična 
psihologija sprožila pomemben premik, in sicer od poudarjanja hierarhije in funkcij do 
poudarjanja človeških odnosov (Dragićević in Lambic, 2016, str. 332). Temeljno zavedanje 
humanističnega modela je prepoznavanje organizacije kot skupnosti ljudi, ki med seboj 
tvorijo specifične odnose. Koncept skupnosti je tako v temelju preoblikoval koncepte 
organizacijske teorije ter vpeljal celostno razumevanje človekovega biološkega delovanja 
(Melé, 2013, str. 83). Humanistični model ravnanja z ljudmi izhaja iz predpostavke, da so 
zaposleni najpomembnejši vir dodane vrednosti organizacije ter da obstaja implicitna 
vzajemnost vrednot zaposlenih in vrednot organizacije. Zaposleni so namreč pripravljeni 
vložiti svoj čas in trud za doseganje organizacijskih ciljev v zameno za enakopravno in 
spoštljivo ravnanje s strani organizacije. Humanistični model se osredotoča na oblikovanje 
                                        
1 Management ali upravljanje (ang. management) je proces odločanja, načrtovanja, osmišljanja, 
usmerjanja, razporejanja organizacijskih resursov (virov), vodenja ter nadzora in vrednotenja 
izvajanja različnih aktivnosti. 
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skupnosti posameznikov, ki so vpeti v organizacijsko kulturo in organizacijo kot celoto 
soustvarjajo s svojimi potrebami, motivi, zadovoljstvom, znanjem, kreativnostjo in 
povezanostjo (Dragićević in Lambic, 2016, str. 332; McGuire, Cross in O'Donnell, 2005, str. 
132–133). Humanistična psihologija je s svojimi predpostavkami pomembno doprinesla k 
razvoju sodobnih konceptov ravnanja z ljudmi, humanistični model pa danes predstavlja 
enega osrednjih teoretičnih modelov, iz katerega pri ravnanju z ljudmi izhajajo sodobne 
organizacije (McGuire, Cross in O'Donnell, 2005, str. 133; Rosanas, 2011, str. 143). 
Z nastopom humanističnega modela se je pojavil alternativni pogled na ljudi v organizaciji, 
ki za razliko od teorij človeških virov in človeškega kapitala teh ne obravnava predvsem kot 
sredstev za doseganje organizacijskih ciljev, npr. produktivnosti, ampak kot kompleksna in 
dostojanstvena bitja, ki težijo k samoaktualizaciji ter z organizacijo vstopajo v dvosmerni 
interakcijski proces (Jackson, 2000, str. 11–13; Kimakowitz, Pirson, Dierksmeier, Spitzeck in 
Amann, 2011, str. 1–12).  
Humanistični model ravnanja z ljudmi si prizadeva za boljše razumevanje človeških 
faktorjev ter človeškega delovanja, s čimer dosega pomembno prednost pred klasičnimi 
ekonomskimi modeli, ki slabo upoštevajo kompleksnosti človeškega delovanja ter temeljijo 
na poenostavljenih konceptih. Humanistični model poudarja, da ljudje predstavljajo 
najpomembnejšo in hkrati najbolj kompleksno spremenljivko organizacije, ki se ne pojavlja 
kot zgolj fizični sistem s preprostimi vzročno-posledičnimi povezavami, ampak tvori številne 
intrapsihične, medosebne in zunanje odvisne relacije. Humanistični model poudarja 
potrebo po strateški integraciji raznolikih teoretičnih perspektiv, in sicer institucionalnih in 
organizacijskih konceptov na eni strani ter psiholoških in socioloških na drugi. V teorijo in 
prakso ravnanja z ljudmi uvaja širok nabor filozofskih pozicij, ki temeljijo na poznavanju 
človeške narave in delovanja (Good, Rivero, Zitcer, Umemoto, Lake, Baum ... Harrison, 
2017, str. 291). 
Ravnanje z ljudmi po humanističnem modelu sledi šestim temeljnim smernicam (Rosanas, 
2008, str. 447): 
- obravnava zaposlenih kot človeških bitij, namesto človeških virov; 
- omogočati zaposlenim, da razvijajo svoj celotni potencial; 
- povečevati učinkovitosti organizacije s sledenjem jasno opredeljenim cilje,; 
- ustvarjati okolje, ki zaposlenim omogoča doživljanje svojega dela kot zanimivega in 
kot izziv; 
- omogočiti zaposlenim, da vplivajo na razvoj, delovanje in okolje organizacije ter da 
sta uspeh organizacije in kakovost dela odvisna od njih; 
- upoštevati, da ima vsako človeško bitje svoje potrebe ter da je personalizacija 
zmeraj bolj pomemben dejavnik zadovoljstva zaposlenih kot postavljanje in 
sledenje standardom. 
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Humanistični model zaseda enega vodilnih mest na področju sodobne teorije upravljanja z 
organizacijskimi viri (Dragićević in Lambic, 2016, str. 332; Jackson, 2000; McGuire, Cross in 
O'Donnell, 2005, str. 131–133; Melé, 2016, str. 33–37; Motschnig-Pitrik, 2008, str. 2–4; 
Rider idr., 2018, str. 2–6; Pirson in Von Kimakowitz, 2014, str. 17–19; Rosanas, 2008; 
Rosanas, 2011). Koncept humanističnega ravnanja z ljudmi se nanaša na prakse ravnanja z 
ljudmi, ki poudarjajo pomen človeških potreb in karakteristik ter so usmerjene v razvoj 
človeških kreposti, veščin in znanja v vseh oblikah in na vse načine. Humanistični model 
ravnanja z ljudmi se osredotoča na razvoj organizacijskih pogojev, ki ustrezajo človeški 
naravi in zaposlene na vse načine spodbujajo h kreativnemu in produktivnemu sodelovanju 
v organizacijskih procesih. Ključni koncepti humanističnega modela, ki vodijo uresničevanje 
temeljnih smernic, so motivacija in zadovoljstvo zaposlenih, znanje in veščine ter 
organizacijska kultura (Melé, 2013, str. 77). 
4.1 MOTIVACIJSKE TEORIJE 
Motivacija je v teoriji ravnanja z ljudmi eden od najpomembnejših pojavov,  organizacije pa 
porabljajo velike količine sredstev za organizacijo usposabljanj in interesnih dejavnosti, ki 
motivirajo zaposlene (Bailey, Mankin, Kelliher in Garavan, 2018, str. 275–278; Etemadifar, 
Shad, Rostami in Shahin, 2015, str. 14; Rosanas, 2008, str. 143). Motivacijo lahko razumemo 
kot potrebo ali željo posameznika za opravljanje določenega dela z namenom doseči cilj. 
Motivacija usmerja človekovo ravnanje ter ga oskrbuje z voljo oz. energijo za opravljanje 
potrebnega dela in premagovanje napora. Motivacija zaposlenih je ključni faktor njihove 
učinkovitosti in uspešnosti pri delu, ki na rezultate dela ne vpliva le neposredno, temveč 
tudi posredno – z učinkovanjem na medosebne odnose, kreativnost, organizacijsko klimo 
in organizacijsko kulturo. Skrb za motivacijo zaposlenih je zaradi tega temeljna komponenta 
ravnanja z ljudmi (Pulasinghage, 2010; Temminck, Mearns in Fruhen, 2015). 
Ko se zaposleni sooči z delovno nalogo, je motivacija, da nalogo opravi ter doseže delovni 
cilj, tista, ki določa, ali bo zaposleni nalogo izpolnil v skladu z zahtevami ali ne. Odsotnost 
motivacije vodi k neuspešnosti in neučinkovitosti dela, izgubi delovnih virov ter padcu 
konkurenčnosti organizacije. Ključna naloga kadrovskih služb je zato skrb za visoko stopnjo 
motivacije zaposlenih za opravljanje dodeljenih delovnih nalog. Organizacijska teorija in 
praksa sta ob pomembnosti motivacije zaposlenih razvili in iz drugih disciplin prevzeli več 
motivacijskih teorij, med katerimi so npr. Maslowova teorija hierarhije potreb, Herzbergova 
dvofaktorska teorija motivacije, teorija potrebe po dosežkih Atkinsona in McClelanda, 
humanistična motivacijska teorija Fromma, McGregorjeva teorija X in Y motivacijskih 
faktorjev (Latham, 2017, str. 29–58). 
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4.1.1 Motivacijska teorija hierarhije potreb 
Najbolj znana in pionirska teorija motivacije je Maslowova hierarhija potreb. Po tej so ljudje 
motivirani s petimi osnovnimi razredi potreb, ki so urejeni v vrstni red, po katerem jih človek 
zadovoljuje. Te potrebe so (Temminck, Mearns in Fruhen, 2015, str. 33–35): 
- fiziološke potrebe na prvi stopnji (hrana, zatočišče, oblačila); 
- potrebe po varnosti in varovanju (varnost pred plenilci, materialna in 
socialna varnost); 
- potrebe po pripadnosti (sprejemanje s strani družbe, skupine in bližnjih); 
- potreba po spoštovanju (priznanje s strani drugih, občutek dosežkov); 
- potreba po samoaktualizaciji (izpolnitev lastnih kapacitet). 
Potrebe so razvrščene po pomembnosti oz. v prednostnem vrstnem redu na podlagi 
predpostavke, da mora biti naprej izpolnjena potreba na nižji ravni, preden se aktivira in 
postane motivacijski dejavnik potreba na višji ravni. Maslow predpostavlja, da skuša človek 
najprej zadovoljiti svoje fiziološke potrebe in šele ko so zadovoljene te, začne z iskanjem 
varnosti, nato zagotavljanjem pripadnosti, pridobivanjem spoštovanja in končno s 
samoaktualizacijo. Ko je potreba na določeni ravni zadovoljena, se pojavi potreba na 
naslednji, višji ravni ter prevzame pozornost in predstavlja motivacijsko silo (Temminck, 
Mearns in Fruhen, 2015, str. 35).  
Maslowovo izhodiščno hierarhijo potreb je nadalje razvijal Alderfer2, in sicer je potrebe 
razvrstil v tri kategorije: eksistencialne potrebe, potrebe po povezanosti in potrebe po rasti. 
Eksistencialne potrebe vključujejo tako fiziološke potrebe kot potrebe po varnosti ter 
ustrezajo potrebam nižjega reda Maslowove hierarhije. Potrebe po povezanosti obsegajo 
potrebe po ljubezni in pripadnosti, potrebe po rasti pa vključujejo potrebe po spoštovanju 
in samouresničevanju. Potrebe po povezanosti in rasti zajemajo potrebe višjega reda, za 
aktivacijo teh potreb pa je potrebna zadovoljenost potreb nižjega reda, kakor je 
predpostavil že Maslow. Alderfer dodatno predpostavlja, da lahko kot motivator istočasno 
deluje več potreb (Clegg, Hardy in Nord, 2013, 342).  
                                        
2 Existence, Relatedness, and Growth; Human Needs in Organizational Settings , 1972 
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Slika 1: Teorija človeških potreb 
 
Vir: Alderfer (1969, str. 145) 
Teorije hierarhije potreb so na področju ravnanja z ljudmi pomembne z vidika upoštevanja 
različnih področij, na katerih se pojavljajo motivacijski faktorji ter z vidika upoštevanja 
različnih ravni in prisotnosti prioritetnega vrstnega reda motivacijskih faktorjev. 
Zaposlenim mora organizacija na prvi ravni zagotoviti dovolj sredstev, s katerimi ti 
zadovoljijo svoje potrebe po hrani, si uredijo ustrezne bivalne razmere ter pridobijo 
osnovne življenjske potrebščine. Organizacija jim mora poleg tega zagotoviti tudi osnovno 
socialno in zdravstveno varstvo. Ker so te osnovne potrebe večinoma zadovoljene, se v 
sodobnih organizacijskih pristopih večinoma ukvarjamo zlasti z motiviranjem zaposlenih z 
mehanizmi zagotavljanja občutkov pripadnosti in spoštovanosti ter možnosti za rast in 
razvoj. Kljub hierarhični razporejenosti človeških potreb pa velja tudi v namen ravnanja z 
ljudmi upoštevati, da se v določenih okoliščinah hierarhija ruši ter so lahko na primer 
potrebe po pripadnosti močnejše od potreb po varnosti ipd. (Condrey, str. 475–477). 
4.1.2 Herzbergova dvofaktorska teorija motivacije 
Herzberg in njegovi sodelavci so na podlagi obsežnih intervjujev z zaposlenimi razvili model 
motivacije, ki predpostavlja dve vrsti motivacijskih faktorjev. V intervjujih so namreč 
zaposlene spraševali, s čim so na svojih delovnih mestih zadovoljni in s čim ne. Analiza 
rezultatov je pokazala, da so zaposleni o dobrih občutkih poročali zlasti v povezavi z 
dejavniki vsebine zaposlitve, slabi občutki pa so bili povezani zlasti s perifernimi vidiki 
dejavnikov v delovnem okolju. Na podlagi teh rezultatov je dvofaktorska teorija 
predpostavila, da vsebinski dejavniki zaposlitve delujejo kot dejavniki zadovoljstva ali 
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motivacijski dejavniki, zunanji dejavniki pa kot dejavniki nezadovoljstva ali higienski 
dejavniki (Latham, 2017, str. 40–43). Primerjava Herzbergove teorije dveh vrst faktorjev in 
Maslowove heterarhije potreb kaže, da so higienski dejavniki ekvivalentni potrebam nižje 
ravni ter motivacijski dejavniki potrebam višje ravni (Pardee, 2018, str. 2–3). 
Motivacijski faktorji ali motivatorji, ki so neposredno povezani z vsebino dela, zajemajo 
dosežke, prepoznavnost, napredovanje, delo, odgovornost, rast itd. Prisotnost 
motivatorjev vodi k zadovoljstvu zaposlenih, medtem ko odsotnost motivatorjev 
preprečuje zadovoljstvo in motivacijo. Po Herzbergovi teoriji tako zaposlene motivirajo le 
primerno zahtevna delovna mesta, ki jim nudijo priložnosti za napredovanje, napredek in 
rast, za dokazovanje, preseganje samih sebe, za pridobivanje priznanj, prevzemanje 
odgovornosti ipd. Politike in vodenje podjetja, nadzor, delovni pogoji, varnost, status, 
plače, medosebni odnosi pa predstavljajo higienske dejavnike ali higienike. Ti dejavniki niso 
bistveni del zaposlitve oz. delovnega mesta, ampak so povezani s pogoji, pod katerimi 
zaposleni delo opravljajo. Vzdrževanje ustreznega higienskega delovnega okolja ne izboljša 
motivacije, vendar pa prisotnost higienskih dejavnikov preprečuje nezadovoljstvo 
(Condrey, 2015, str. 477–479). Herzbergova teorija na podlagi teh predpostavk 
organizacijam predlaga zmanjšanje vodstvenega nadzora nad zaposlenimi ter ustvarjanje 
celovitih in naravnih delovnih enot, kjer je to mogoče, z namenom povečevanja 
odgovornosti in avtonomije zaposlenih in pozitivnega vplivanja na njihovo motivacijo. 
Organizacije naj bi skladno s teorijo tudi spodbujale zaposlene, da prevzemajo nove in 
zahtevne naloge, ter jim zagotavljale redne in stalne povratne informacije o njihovi 
produktivnosti in učinkih dela (Schultz in Schultz, 2010, str. 241–243). 
4.1.3 McClellandova motivacijska teorija potreb 
McClelland in sodelavci so se pri raziskovanju motivacije zaposlenih osredotočili na 
potrebe, ki so podobne Maslowovim potrebam višjega reda. McClellandova motivacijska 
teorija se osredotoča na vprašanje, kako se posamezni motivi in okoljski dejavniki 
združujejo v tri osnovne človeške potrebe, in sicer potrebo po doseganju, potrebo po moči 
in potrebo po pripadnosti. Posamezniki, ki želijo prevzemati odgovornost za iskanje rešitev 
za probleme, ki iščejo izzive in so pripravljeni trdo delati ter imajo duševno moč, da 
dosežejo končni cilj, imajo izraženo potrebo po doseganju. Zaposleni, ki so motivirani za 
doseganje, pogosteje dosegajo povišanje plače in hitreje napredujejo, saj si nenehno 
prizadevajo razmišljati o boljših načinih dela ter imajo željo isto nalogo opraviti vse bolje in 
učinkoviteje. Visoko potrebo po moči imajo izraženi posamezniki, ki si želijo več vpliva in 
nadzora nad drugimi. Zaposleni z močneje izraženo to potrebo se ukvarjajo s 
pridobivanjem, izvajanjem in ohranjanjem moči ali vpliva v delovnem okolju. Najraje se 
uvrstijo v konkurenčne in statusno naravnane situacije ter si običajno prizadevajo zasesti 
vodstvene položaje. Potreba po pripadnosti pa je povezana z željo po naklonjenosti in 
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vzpostavitvi prijateljskih odnosov. Ljudje, ki imajo veliko potrebo po pripadnosti, vidijo 
organizacijo kot priložnost za oblikovanje novih in zadovoljivih odnosov. Motivirajo jih 
delovna mesta, ki zagotavljajo pogoste interakcije s sodelavci, ter uživajo v tem, da jih imajo 
sodelavci radi (Condrey, 2015, str. 481; Latham, 2017, str. 132–133; Pardee, 2018, str. 1). 
Vsaka od treh potreb je povezana z drugačnim občutkom zadovoljstva, za katerega si 
posamezniki prizadevajo s svojim delom. Potreba po doseganju je praviloma povezana z 
občutkom zadovoljstva zaradi dobro opravljenega dela,  potreba po moči z občutkom 
avtoritete in veljave, potreba po pripadnosti pa z občutki naklonjenosti in povezanosti. Pri 
vsakem posamezniku je bolj ali manj izražena vsaka od teh potreb, izraženost pa je odvisna 
tako od posameznikove osebnosti kot od okoliščin situacije ter karakteristik delovnega 
okolja samega. Različna delovna mesta v organizaciji zahtevajo posameznike, ki so različno 
motivirani glede na te tri kategorije, hkrati pa je potreba po tako ali drugače motiviranih 
zaposlenih pogojena tudi z dejavnostjo organizacije, njenim ožjim in širšim okoljem, stopnjo 
razvoja ipd. (Locke in Latham, 2004, str. 386–391). 
4.1.4 McGregorjeva teorija X in teorija Y 
McGregorjeva motivacijska teorija je teorija dveh nasprotujočih si vodstvenih slogov, ki sta 
skladna bodisi s teorijo X bodisi s teorijo Y. Teorija X poudarja pomen povečanega nadzora, 
zunanjih nagrad in kazni, medtem ko teorija Y poudarja motivacijsko vlogo zadovoljstva pri 
delu in spodbujanja zaposlenih, da k nalogam pristopajo brez neposrednega nadzora. 
Uporaba teorije X ali teorije Y pri ravnanju z ljudmi lahko na različne načine vpliva na 
motivacijo in produktivnost zaposlenih, vodje pa se v svoji praksi ravnanja z zaposlenimi 
lahko odločajo za izvajanje strategij iz ene ali druge ali obeh teorij. Avtor teorije je 
organizacijam priporočal uporabo teorije Y, saj je predpostavil, da je za doseganje najvišje 
ravni dosežkov zaposlene mogoče motivirati le na osnovi teorije Y. Ravnanje z ljudmi po 
teoriji X ustreza le zadovoljevanju potreb nižji ravni ter ne sledi progresivnemu 
napredovanju po hierarhiji potreb, ki so jo predstavile že ostale motivacijske teorije 
(Mohamed in Nor, 2013, str. 715; Pardee, 2018, str. 1). 
Teorija X pogojuje avtoritarni slog ravnanja z ljudmi, v katerem je poudarek na spodbujanju 
produktivnosti, na konceptu poštenega dela in na nagrajevanju za uspešnosti. Teorija X 
predpostavlja škodljivosti blagega in permisivnega pristopa, saj zaposlene pasivizira in jim 
ne nudi potrebne stimulacije za delo, prav tako pa odraža temeljno prepričanje, da mora 
upravljanje premagovati temeljno človeško nagnjenost k izogibanju delu in naporu. Teorija 
X je podlaga za slog ravnanja z ljudmi, ki je v poslovanju prevladoval v prvih desetletjih 20. 
stoletja kot posledica razvoja mehanističnega sistema znanstvenega managementa. Teorija 
predpostavlja, da so posamezniki pasivni, nezainteresirani in nenehno potrebujejo zunanje 
motiviranje, da premagajo vrojeno težnjo po izogibanju delu in naporu ter da je ključna 
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naloga ravnanja z ljudmi preprečevanje neuspeha zaradi teh prirojenih omejitev človeških 
virov (Cole, 2002, str. 70–71; Mohamed in Nor, 2013, str. 715). 
Iz teorije Y nasprotno izhaja participativni slog vodenja, ki predpostavlja, da so zaposleni 
sposobni samousmerjanja in samonadzora pri doseganju organizacijskih ciljev, če so tem 
ciljem zavezani tudi sami. Glavna naloga poslovodstva v takšnem sistemu je torej, da čim 
bolj poveča zavezanost zaposlenih organizaciji in njenim ciljem. Ključna strategija pri tem 
je usklajevanje ciljev organizacije s cilji zaposlenih. Teorija Y tudi predpostavlja, da so ljudje 
notranje motivirani za delo in da je delo edini način, na katerega imajo možnost zadovoljiti 
svojo, po naravi visoko potrebo po doseganju in po – s to pogojenem – samospoštovanju. 
Teorija Y predpostavlja, da bodo zaposleni delali, ne da bi jih k temu posebej spodbujali ali 
priganjali. Teorija organizaciji ne ponuja možnosti preprostih razlogov za neuspeh, saj ne 
predpostavlja osnovne neproduktivnosti zaposlenih, ki jo treba presegati. Organizacija je 
tako postavljena pred izziv inoviranja, odkrivanja novih načinov organiziranja in usmerjanja 
človeških naporov, ne pa njihovega generiranja (Cole, 2002, str. 70–71; Mohamed in Nor, 
2013, str. 715). 
4.2 ORGANIZACIJSKA KULTURA IN KLIMA 
Organizacijska kultura in klima se nanašata na psihosocialno okolje delovnega okolja 
organizacije. Koncepta predstavljata dva alternativna konstrukta, na osnovi katerih lahko 
organizacija razume, na kakšen način njeni zaposleni zaznavajo svoje delovno okolje ter 
kako na osnovi teh zaznav v tem delovnem okolju delujejo (Schneider, Ehrhart in Macey, 
2013, str. 362).  Organizacijska klima je povezana predvsem s tem, kako zaposleni v 
organizaciji zaznavajo skupne cilje in notranje procese, organizacijska kultura pa je nekoliko 
širši  koncept, ki vključuje predpostavke in vrednote zaposlenih ter se manifestira v skoraj 
vseh vidikih organizacijskega življenja. Integracija obeh konceptov odpira vpogled in 
razumevanje doživljanja zaposlenih v zvezi s svojo delovno organizacijo ter posledic tega 
doživljanja in organizacijskega vedenja. Koncepti organizaciji s tem omogočajo, da preko 
ključnih komponent delovnega okolja in delovanja vpliva na posamezne in skupne delovne 
izide (Rider, Gilligan, Osterberg, Litzelman, Plews-Ogan, Weil in Frankel, 2018, str. 2; 
Schneider, Ehrhart in Macey, 2013). Oba koncepta odražata vidike organizacije, ki niso 
vidni, vendar imajo ogromen vpliv tako na zaposlene kot organizacijo kot celoto, in to na 
vse ravneh organizacijskega delovanja (Keyton, 2015, str. 568). 
4.2.1 Organizacijska kultura  
Organizacijska kultura odraža skupno razumevanje, kako se stvarem v organizaciji streže, 
pa tudi, kako naj se stvari spreminjajo. Služi kot usklajevalni mehanizem, ki spodbuja 
posamezne zaposlene k prizadevanjem za organizacijske cilje, ko je kultura pozitivna in 
močna, a lahko predstavlja tudi pomembno oviro in škodljivi faktor, če je prešibka ali 
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neustrezna (Kwantes, 2015, str. 361). Opredelimo jo lahko kot deljene temeljne 
predpostavke, vrednote in prepričanja, ki pogojujejo organizacijsko okolje ter ki si jih 
zaposleni predajajo med seboj s specifičnimi načini komuniciranja (Schneider, Ehrhart in 
Macey, 2013, str. 262). Organizacijska kultura se razvije iz sil znotraj organizacije, kot so 
njeno poslanstvo, vrednote ustanovitelja organizacije in vrednote najvišjega vodstva. Prav 
tako je močno pod vplivom sil zunaj organizacije, kot so družbene norme in vrednote, 
družbene kultura in sile iz stroke ali industrije, znotraj katere organizacija deluje. Te razlike 
v organizacijski kulturi se lahko pojavljajo kot posledica integracije, diferenciacije ali 
fragmentacije, pri čemer se vsaka perspektiva osredotoča na predpostavko o stopnji, do 
katere si različne skupine delijo skupne predpostavke in norme ter pripisujejo podobne 
pomene dogodkom v zvezi z organizacijo (Kwantes, 2015, str. 361). 
Organizacijsko kulturo lahko razumemo tudi kot sklope artefaktov, vrednot in predpostavk, 
ki izhajajo iz interakcij organizacijskih članov. Te ustvarjajo družbeni red ali komunikacijsko 
konstrukcijo organizacije. Simboli, sporočila in pomeni tako v organizacijskem okolju 
ustvarjajo neprekinjeno komunikacijo, in čeprav organizacijsko kulturo pogosto razumemo 
kot sestavljeno iz skupnih predpostavk članov organizacije, moramo pri tem upoštevati 
tudi, da se številni skupni vzorci organizacijskih artefaktov, vrednot in predpostavk nenehno 
ustvarjajo tudi neposredno skozi interakcijo članov (Keyton, 2015, str. 568). Na ravni 
predpostavk, prepričanj, vrednot, vedenj in kriterijev presojanja lahko opazujemo razlike v 
organizacijskih kulturah ter jih kategoriziramo kot kulture klanov, adhokracij, trgov in 
hierarhij (Schneider, Ehrhart in Macey, 2013, str. 273): 
- Kultura klana temelji na predpostavki človeške pripadnosti in na prepričanju, da se 
ljudje vedejo primerno, če gojijo zaupanje do organizacije in so ji lojalni. V kulturi 
klana se razvijajo vrednote, kot so navezanost, pripadnost, sodelovanje, zaupanje in 
podpora ter vedenja oz. artefakti, ki temeljijo na skupnem delu, sodelovanju, 
vpetosti zaposlenih in odprti komunikaciji. Kriterija uspešnosti v kulturi klana sta 
zadovoljstvo zaposlenih ter njihova pripadnost. 
- Kultura adhokracije (fleksibilnosti) temelji na predpostavki stalnega spreminjanja in 
prepričanju, da se ljudje vedejo primerno, če razumejo pomen in vpliv svojega 
delovnega doprinosa. V kulturi adhokracije se razvijajo vrednote rasti, stimulacije, 
raznolikosti, avtonomije ter pozornosti na podrobnosti. Vedenja oz. artefakti, ki se 
pri tem oblikujejo, so sprejemanje tveganj, kreativnost in prilagodljivost. Kriterij 
uspešnosti v kulturi adhokracije je inovativnost. 
- Kultura trga temelji na predpostavki doseganja in na prepričanju, da se ljudje vedejo 
primerno, če imajo jasne cilje ter so za svoje dosežke ustrezno nagrajeni. Ključne 
vrednote kulture trga so komunikacija, tekmovanje, kompetentnost in doseganje. 
Vedenja oz. artefakti, ki podpirajo kulturo trga, so zbiranje informacij o odjemalcih 
in konkurentih, oblikovanje ciljev, načrtovanje, osredotočanje na naloge, 
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kompetitivnost in agresivnost. Uspešnost se ocenjuje po kriterijih povečanega 
tržnega deleža, kakovosti produktov in produktivnosti. 
- Kultura hierarhije temelji na predpostavki stabilnosti ter prepričanju, da se ljudje 
vedejo primerno, če so jim določene jasne vloge in če so postopki jasno definirani s 
pravili in regulacijami. Vrednote kulture hierarhije so komunikacija, rutinizacija in 
formalizacija, prevladujoča vedenja oz. artefakti pa zajemajo konformnost in 
predvidljivost. Uspešnost se presoja po kriterijih učinkovitosti, časovnih rokov ter 
gladkega delovanja. 
V teoriji organizacije se oblikujejo različne kulture, ki so bolj ali manj čiste različice 
navedenih kategorij, v praksi pa najpogosteje najdemo predvsem mešanice različnih tipov 
(Kwantes, 2015, str. 361). 
4.2.2 Organizacijska klima 
Organizacijska klima se od organizacijske kulture razlikuje v tem, da zajema ponavljajoče se 
vzorce vedenja, odnosov in čustev, ki so značilni za življenje v organizaciji in jih je praviloma 
lažje spreminjati kot komponente organizacijske kulture, ki so običajno globlji in bolj 
stabilni. Organizacijsko klimo je na splošno tudi lažje ocenjevati, saj gre za skupek lastnosti 
poslovnega okolja, ki ga zaposleni lažje opazujejo tako z vidika prisotnosti kot z vidika vpliva 
na njihovo delovanje in delo (Schneider, Ehrhart in Macey, 2011, str. 29). Organizacijsko 
klimo lahko razumemo kot deljeno zaznavanje in pomen, ki ga zaposleni pripisujejo 
delovnim politikam, delovnim praksam in procesom ter vedenju, za katerega zaznavajo, da 
je nagrajeno, spodbujano in pričakovano (Schneider, Ehrhart in Macey, 2013, str. 362). Je 
pa dobra organizacijska klima tako kot dobra kultura organizacije osnova za uspešno 
delovanje, saj pomembno prispeva k blaginji zaposlenih, vpliva na njihov občutek 
pripadnosti in motivacijo za delo. Ključne karakteristike organizacijske klime so, da 
opredeljuje skupek značilnosti organizacije, ki jih je mogoče analizirati z različnimi 
dimenzijami, da so te značilnosti zaznane s strani zaposlenih ter da jih zaposleni lahko 
opišejo. Organizacijska klima je posledica dejanskih komponent delovnega okolja in 
interpretacij teh komponent, kot so politike, procesi, upravljanje, strukture, vrednote, 
norme, pogledi, pravila in delovni pogoji. Povezana je z odnosi med zaposlenimi in 
odnosom organizacije do zunanjega okolja ter predstavlja pomemben vidik uspešnega 
poslovanja (Schneider, Ehrhart in Macey, 2013, str. 361–364). 
Nekaj desetletij raziskovanja organizacijske klime je proizvedlo velik nabor vedenja, med 
najpomembnejšimi spoznanji pa je najbrž zavedanje, da moramo pri ravnanju z ljudmi 
upoštevati predvsem odnosno komponento ter da organizacijske skupnosti ne moremo 
reducirati na seštevek posameznikov. V praksi je bistvenega pomena, da razumemo, kako 
medosebni odnosi med zaposlenimi, njihovi odnosi do organizacije kot celote ter 
posameznih delov vplivajo na njihovo udejstvovanje v organizacijskem delovanju. 
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Interakcije med zaposlenimi, delovnimi ekipami in organizacijo kot celoto so pri tem 
dvosmerne, kar pomeni stalno dvosmerno vplivanje. V posamezni organizaciji se tako tudi 
ne oblikuje neka posamezna robustna klima, ampak sočasno zmeraj obstajajo različne 
klime, ki zajemajo različne organizacijske procese ter vplivajo na različne organizacijske 
izide (Schneider, Ehrhart in Macey, 2013, str. 367–370).  
4.2.3 Avtonomija zaposlenih 
Ključna karakteristika organizacijske kulture in klime v humanističnem modelu ravnanja z 
ljudmi je sprejemanje avtonomije zaposlenih. Upoštevanje avtonomije človeka v ravnanju 
z zaposlenimi zaposlenim odpira potreben prostor za razvoj njihove motivacije in 
samoiniciativnosti v delovnem procesu. Če je zaposlenim prepuščeno, da sami izbirajo in 
odločajo glede tega, katere aktivnosti in naloge bodo opravljali ter na kakšen način, jim je 
s tem dovoljeno prevzemanje temeljnega občutka odgovornosti in zlasti neposrednega 
sodelovanja k doprinašanju k skupnim organizacijskim ciljem. Prepuščanje zaposlenim 
dovolj svobode pri odločanju ustvarja tudi iskreno zanimanje v raziskovanju rešitev za 
probleme in izboljšave, kar pomembno vpliva na razvoj organizacijskih procesov. Visoka 
stopnja avtonomije pozitivno vpliva na samozavest zaposlenih, zmanjšuje absentizem in 
prezentizem zaposlenih, viša zadovoljstvo z zaposlitvijo ter predanost delu (Vui-Yee, 2016, 
str. 73).  
4.3 ZNANJE, VEŠČINE IN SPOSOBNOSTI 
Z nastopom ekonomije znanja so se organizacije pričele zavedati, da so znanje, veščine in 
sposobnosti zaposlenih ključni organizacijski viri, s katerimi organizacija ustvarja vrednost. 
Znanje, veščine in sposobnosti predstavljajo ključni kapital organizacije, temeljni vir 
konkurenčne prednosti in osnovo zmožnosti organizacijskih sprememb (Milenkovič, 2007, 
str. 8). Teorija intelektualnega kapitala v povezavi z novo teorijo rasti predpostavlja, da je 
ekonomska aktivnost na splošno pogojena z ustvarjanjem znanja in inovacijskimi procesi, 
ki organizaciji omogočajo, da sledi hitrim spremembam v sodobnem poslovnem okolju in 
tehnološkemu razvoju (Blakiston, 2011, str. 728; Stewart in Ruckdeschel, 1998, str. 56). 
Zaradi stalnih sprememb in razvoja v vseh dejavnostih pomen znanja, veščin in sposobnosti 
zaposlenih narašča, saj se dejavnost organizacij v tako hitro spreminjajočem se okolju ne 
more naslanjati na avtomatizirane in trajne prakse, ampak zahteva nenehno prilagajanje, 
ki ga lahko načrtujejo, razvijajo in realizirajo le ljudje (Blakiston, 2011, str. 728; Penrose, 
1595, str. 53, Petrič, 2008, str. 1). Zaposleni so v organizaciji glavni nosilci organizacijskega 
znanja in nosilci koncepta učeče se organizacije, ki omogoča potrebno stopnjo fleksibilnosti 
in prilagodljivosti organizacijskega sistema za nemoteno delovanje v sodobnem 
organizacijskem okolju (Motschnig-Pitrik, 2008, str. 5–6). 
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Znanje pogojuje zmožnosti zaposlenih, ki omogočajo izvajanje procesov in reševanje 
problemov z oblikovanjem rešitev, ter potencial zaposlenih za razvoj in sodelovanje v 
potrebnih organizacijskih procesih. Znanje sestavljajo različna mehanska, senzorična, 
motorična in intelektualna vedenja in informacije ter zmožnost njihovega povezovanja v 
namen sestavljanja odzivov na probleme in zahteve organizacijskega dela. Veščine se 
nanašajo na zmožnosti tekočega izvajanja procesov, ki temeljijo na znanju in ki 
predstavljajo praktično aplikacijo posameznikovega znanja. Zmožnosti so notranje 
značilnosti in nadarjenosti zaposlenih, ki jih ti uporabljajo v izvajanju delovnih nalog 
(Milenkovič, 2007, str. 9; Chiucchi in Dumay, 2015, str. 306–307). Gre za neotipljiva 
intelektualna sredstva, ki pogojujejo dodano vrednost organizacije in njenega delovanja, 
čeprav niso zabeležena v poslovnih izkazih. Kot takšni znanje, veščine in zmožnosti 
zaposlenih predstavljajo najpomembnejše bogastvo organizacij, saj brez teh ne more 
potekati nobeden od organizacijskih procesov (Stewart in Ruckdeschel, 1998, str. 56). 
Zaradi tega je v interesu organizacije, da spodbuja stalni razvoj znanja in veščin svojih 
zaposlenih, in sicer tako na formalni kot na neformalni ravni. Deloma organizacija na razvoj 
znanja in veščin vpliva že s samo motivacijo zaposlenih za njihov lastni razvoj, poleg tega pa 
na razvoj intelektualnega kapitala svojih zaposlenih pomembno vpliva tudi z organizacijo 
usposabljanj in izobraževanj (Pauleen in Gorman, 2016, str. 23). 
Pri načrtovanju, organizaciji in realizaciji izobraževanj, s katerimi organizacija krepi in razvija 
znanje, veščine in zmožnosti zaposlenih, je vredno upoštevati različne vrste znanja. Znanje 
zaposlenih lahko organizacija obravnava na dveh ravneh, in sicer na ravni eksplicitnega in 
na ravni implicitnega znanja. Eksplicitno znanje predstavlja elemente, ki jih je mogoče 
artikulirati, opisati, zapisati, deliti, tudi posneti in hraniti. Gre za informacije, ki so lahko 
dostopne, ki jih je mogoče jasno procesirati, organizirati, strukturirati in interpretirati. 
Pojavlja se v obliki zapisov, poročil, opisov postopkov, pravil ipd. Implicitno znanje pogosto 
zajema praktično uporabo eksplicitnega znanja, ki se razvija neposredno med samo 
uporabo in se najpogosteje nanaša na proceduralno vedenje, poznavanje organizacijskih 
nenapisanih pravil, pa tudi na individualne zmožnosti komuniciranja in vzpostavljanja 
odnosov. Posebna oblika implicitnega znanja je t. i. tiho znanje, ki ga je izjemno težko 
artikulirati z opisi in prenašati na organizirane in strukturirane načine (Nickols, 2000, str. 
12–16). Na odnos do znanja in razvijanja znanja zaposlenih neposredno vpliva 
organizacijska kultura, ključni pa so tudi drugi dejavniki, kot so vodenje, komuniciranje, 
informacijska tehnologija in ostale strategije, ki jih organizacija uporablja pri ravnanju z 
ljudmi (Bhatt, 2001, str. 68).  
Strateško ravnanje z znanjem, veščinami in zmožnostmi zaposlenih zajema ustvarjanje, 
prenos in uporabo teh nevidnih sredstev organizacije. Osredotočanje na intelektualni 
kapital se pri tem uresničuje na individualni, skupinski, organizacijski ravni in na ravni 
mreže. Na ravni ustvarjanja znanja organizacija izvaja raziskovanje, spodbuja sodelovanje, 
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razvijanje rešitev in inovacij zaposlenih ter zagotavlja ustrezne pogoje za razvoj. Na ravni 
prenosa znanja se osredotoča na kodifikacijo, ponavljanje in združevanje vsebin ter 
spodbuja deljenje vsebin med zaposlenimi, njihovo sodelovanje in medsebojno podporo 
pri iskanju rešitev. Na ravni uporabe znanja organizacija zaposlene spodbuja k izrabljanju 
znanja, veščin in zmožnosti, k doseganju intelektualnih prednosti ter jim nudi podporo pri 
sprejemanju odločitev in uresničevanju organizacijskih procesov. Strateški vzvodi za 
razvijanje znanja, veščin in zmožnosti zaposlenih zajemajo (Choo in Bontis, 2002, 10–17): 
- ustvarjanje ustreznih pogojev za ustvarjanje, razvoj in uporabo intelektualnih 
sredstev v organizaciji; 
- promoviranje kulture znanja; 
- spodbujanje prenosa intelektualnih sredstev med zaposlenimi; 
- investiranje v usposabljanje in izobraževanje zaposlenih;  
- merjenje, vrednotenje in upravljanje intelektualnih sredstev. 
Razvijanje znanj, veščin in zmožnosti zaposlenih predstavlja eno najpomembnejših 
komponent humanističnega modela razvoja organizacije, saj izhaja iz razumevanja 
zaposlenih kot največjega bogastva organizacije (Hurley in Green, 2005, str. 2). 
4.4 IMPLEMENTACIJA HUMANISTIČNEGA MODELA 
Sodobne organizacije se lahko poslužijo različnih metod in principov humanističnega 
modela, da optimizirajo svoje strategije ravnanja z ljudmi ter s tem pozitivno vplivajo na 
svoje zmožnosti v doseganju organizacijskih ciljev. Na motivacijo, zadovoljstvo, 
organizacijsko kulturo ter znanje in veščine zaposlenih vplivajo z različnimi dejavniki, ki jih 
je smiselno zajeti v celostno in sistematično strategijo. Uvedba stalnega sistema motiviranja 
in usposabljanja, spodbujanja pozitivnih odnosov med zaposlenimi samimi in zaposlenimi 
ter organizacijo, vključevanje zaposlenih v sisteme odločanja in razvijanja sprememb, 
zagotavljanje varnosti zaposlitve ter pozitivno ocenjevanje uspešnosti zaposlene motivirajo 
ter skrbijo za njihovo zadovoljstvo, jim pomagajo pri razvoju znanja in veščin ter pozitivno 
vplivajo na organizacijske odnose. Zaposleni se tako zavedajo svojega vpliva na organizacijo 
ter sprejemajo odgovornost neposrednega sodelovanja v skupnem doseganju ciljev. V ta 
namen morajo organizacije oblikovati in implementirati pluralistični pristop ravnanja z 
zaposlenimi, ki upošteva raznolike vidike potreb zaposlenih in potreb organizacije. Razvoj 
in implementacija modela pri tem zajemata sedem korakov, in sicer pridobitev podpore s 
strani upravnega telesa, priprava strategij delovanja po humanističnem modelu, 
oblikovanje humanistične vizije in misije, vključevanje zaposlenih v implementacijski proces 
na več nivojih, komuniciranje glede implementacije v organizaciji, postavitev ciljev 
humanistične strategije ter izvajanje strategij za doseganje teh ciljev (Farahmand, 2011, str. 
9–12). 
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Pridobitev podpore s strani organizacije je prvi korak v implementaciji modela ter izhaja iz 
izbrane metode evalvacije obstoječega stanja. Evalvacijo obstoječega stanja z vidika 
uspešnosti in učinkovitosti na eni strani ter z vidika obstoječih strategij ravnanja z ljudmi na 
drugi strani organizacija uresničuje na način, ki ustreza njeni strukturi in dejavnosti. Če gre 
za manjšo organizacijo, je evalvacijo mogoče izvesti z manj strukturirano metodo, v večjih 
organizacijah pa je potreben kompleksnejši pristop, ki zajame vsa področja in ravni 
delovanja organizacije. Rezultat evalvacije mora zajemati jasen vpogled v obstoječe 
metode ter predvidene ocene učinkov oz. ciljev implementacije. Priprava strategij 
delovanja po humanističnem modelu kot drugi korak zajema oblikovanje akcijskega načrta 
na osnovi rezultatov evalvacije ter na osnovi teoretičnih konceptov humanističnega 
modela. Organizacija se mora odločiti, katere sestavine humanističnega modela bo vključila 
v svoj sistem ravnanja z ljudmi ter kako jih bo realizirala. Oblikovanje humanistične vizije in 
misije poteka sočasno z drugim korakom ter služi kot vodilo pri oblikovanju akcijskega 
načrta ter kot priprava za začetek sprememb. V četrtem koraku organizacija v postopek 
implementacije namreč vključi vse zaposlene, ki sodelujejo v pripravljanju strategije in 
kasneje v implementaciji modela (Farahmand, 2011, str. 11). 
Vključitev zaposlenih v pripravo modela nadaljuje oblikovanje sestavin humanističnega 
modela, ki jih bo organizacija vključila v svoje poslovanje in z oblikovanjem katerih je pričela 
v drugem koraku. Priprava modela gre tako v vsaki fazi skozi evalvacijo na naslednji stopnji, 
kar omogoča najvišjo stopnjo prilagoditve modela potrebam in karakteristikam organizacije 
ter njenih zaposlenih. Na osnovi doprinosa zaposlenih organizacija oblikuje neposredne in 
posredne cilje, ki se nanašajo na različna področja poslovanja, kot so zmanjšanje stroškov 
in izboljšanje kakovosti, ter na področja ravnanja z ljudmi, kot so motivacija in zadovoljstvo 
zaposlenih, organizacijska kultura in klima ter znanje in veščine. Glede na zastavljene cilje 
lahko organizacija še zadnjič evalvira svoj strateški načrt in sistem izbranega modela. V 
zadnjem koraku se namreč prične izvajanje strategij za doseganje teh ciljev, tako da začne 
organizacija izvajati oblikovan model ravnanja z ljudmi. Glede na izbrane komponente 
modela organizacija nato uresničuje nove strategije ravnanja z ljudmi, ki se nanašajo na 
motivacijo in zadovoljstvo zaposlenih, na njihovo usposobljenost ter na usmerjanje razvoja 
delovne kulture. Na vsakem od področij humanističnega modela organizacija izvaja ukrepe 
ter spremlja njihove učinke, ki kažejo uresničevanje posrednih in neposrednih ciljev 
(Farahmand, 2011, str. 11). 
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5 RAVNANJE Z LJUDMI V ORGANIZACIJAH 
S sodobnimi konceptualizacijami in teorijami managementa organizacij je bilo postopoma 
ozaveščeno spoznanje o prednostnem pomenu ljudi pri doseganju organizacijskih ciljev ter 
preživetju organizacij v današnjem visoko konkurenčnem gospodarskem okolju. 
Ugotovitev, da so ljudje veliko pomembnejši vir od finančnega kapitala in tehnologije ter 
da v poslovanju organizacije nikakor ne predstavljajo zgolj stroška, je spodbudilo 
pospešeno raziskovanje najboljših načinov ravnanja z ljudmi v organizacijah (Albrecht, 
Bakker, Gruman, Macey in Saks, 2015, 10-11; Gostiša, 2001, str. 30). 
Ravnanje z ljudmi predstavlja najbolj kompleksno dejavnost v delovnih procesih 
organizacije, saj se nanaša na številne raznolike odnose med številnimi raznolikimi enotami, 
tj. ljudmi (Mayer, 2004, str. 268). V organizacijski teoriji in praksi je prepoznano kot kritični 
dejavnik rasti organizacije in vzdrževanja konkurenčne prednosti kot predpogoja za njen 
obstoj v sodobnem visoko konkurenčnem družbenem okolju (Heneman in Tansky, 2015 str. 
55; Noe, Hollenbeck, Gerhart in Wright, 2006; Penrose, 1959, str. 2). Ravnanje z ljudmi 
razumemo kot »sistem in proces vplivanja na vedenje ljudi pri delu z namenom, da bi skupaj 
z drugimi ali ostalimi viri dosegli zastavljene organizacijske cilje« (Možina, 2002, str. 445).  
Glavni cilj večine organizacij je zaposlovanje in razvoj ljudi na načine, da lahko ti najbolj 
učinkovito delujejo na svojih delovnih pozicijah in pri uresničevanju svojih delovnih nalog 
(Dowling, 2008, str. 109). Učinkovito ravnanje z ljudmi pogojuje organizacijski sistem 
odločanja, ki se ukvarja z usklajevanjem interesov zaposlenih s cilji organizacije, pri čemer 
mora organizacija izbrati in/ali usposobiti ljudi s potrebnim znanjem, spretnostmi in 
sposobnostmi ter jim zagotavljati ostala potrebna sredstva za doseganje ciljev. Če so 
zaposleni pri doseganju ciljev organizacije produktivni in uspešni, je tudi tej v interesu, da 
pri zaposlenih dosega dovolj visoko stopnjo lojalnosti, ki preprečuje fluktuacijo (Heneman 
in Tansky, 2015 str. 56). 
V družbenih sistemih srečujemo različne oblike organizacij, katerih delovanje in 
sodelovanje pogojuje delovanje in obstoj družbe družbenih procesov in družbe kot celote. 
Vladne organizacije so organizacije, ki sestavljajo osnovne gradnike države kot sistema in 
opravljajo državne funkcije na pristojnih področjih. Gre za neprofitne organizacije v 
državnem sistemu, ki so zadolžene za nadzor ali administracijo specifičnih državnih funkcij. 
Poleg vladnih neprofitnih organizacij v družbenem sistemu delujejo tudi nevladne 
organizacije, ki opravljajo dopolnilne funkcije zadovoljevanja družbe in kompenzirajo 
deficite vladnih organizacij. Neprofitni sektor, ki ga sestavljajo vladne in nevladne 
organizacije, pokriva družbene funkcije na področju zdravstvenega in socialnega varstva, 
vzgoje in izobraževanja, poleg tega pa še na področju zagotavljanja javnih dobrin, kot so 
promet in zveze, komunala in energetika, gospodarjenje z naravnimi bogastvi in varstvo 
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okolja, na področju vzgoje, izobraževanja, kulture in športa itn. (Anheier, 2014, str. 59–82). 
Poleg neprofitnega sektorja predstavlja ključno komponento družbe profitni sektor, ki ga 
sestavljajo pridobitne organizacije oz. gospodarske organizacije različnih oblik. Delovanje 
gospodarskih družb v Sloveniji ureja Zakon o gospodarskih družbah (ZGD-1, Uradni list RS, 
št. 65/09,15/17), ki gospodarske družbe opredeljuje kot pravne osebe, ki na trgu 
samostojno opravljajo pridobitno dejavnost. Gospodarske družbe v Sloveniji nastopajo v 
obliki samostojnih podjetnikov, družb z omejeno odgovornostjo, družb z neomejeno 
odgovornostjo, javnih delniških družb, komanditnih družb in zasebnih kapitalskih družb. 
Vse te različne oblike družbenih organizacij, ki združujejo večje število posameznikov – te v 
organizaciji opravljajo različne funkcije –, zahtevajo neke vrste ravnanja z ljudmi. 
5.1 NEVLADNI SEKTOR 
Nevladni sektor se v Sloveniji pospešeno razvija šele v zadnjih desetletjih. Slovenija se je 
namreč po osamosvojitvi leta 1991 osredotočila predvsem na krepitev javnega in 
gospodarskega sektorja z namenom izpolnjevanja pogojev za vstop Slovenije v EU. Razvoj 
nevladnega sektorja je pri tem ostajal v ozadju, znotraj neusklajene podpore ter brez 
usklajenega razvojnega načrta. V prvem desetletju se je tako v Sloveniji razvilo malo večjih 
in močnih NVO, zaposlenost v nevladnem sektorju je bila nizka, organizacije pa so delovale 
v negotovih finančnih razmerah. Zagotavljanje ustreznih pogojev za razvoj sektorja ter 
sprejemanje NVO s strani vlade, politike in javnosti kot ključnega elementa demokratične 
družbe se je tako preneslo v drugo in tretje desetletje po osamosvojitvi (Oblak, 2004, str. 
3). Število NVO je v tem času naraščalo in leta 2019 dosega 27.914 subjektov. V register je 
vsako leto vpisanih več kot 1.000 novih NVO, približno pol toliko pa jih je vsako leto tudi 
izbrisanih. Število NVO se tako letno povečuje za približno 600 subjektov, med katerimi pa 
vsi registrirani niso aktivni. Večinoma gre za organizacije s področja kulturnih in športnih 
dejavnosti, sledijo pa organizacije za zaščito in reševanje ter različna strokovna združenja 
(CNVOS, 2019; Erar, 2019). 
Formalno področje NVO v Sloveniji sodi v pristojnost Ministrstva za Javno upravo ter je 
urejeno z Zakonom o nevladnih organizacijah (ZNOrg, Uradni list RS, št. 21/18), ki je začel 
veljati januarja 2019. Služba za nevladne organizacije v okviru ministrstva skrbi za pripravo 
sistemskih rešitev za razvoj NVO in prostovoljstva, zagotavlja sofinanciranje projektov 
mrežnih NVO v namen krepitve usposobljenosti NVO, spodbuja sodelovanje NVO pri 
pripravi predpisov ter spremlja razvoj nevladnega sektorja. V okviru sistemskih rešitev 
ministrstvo pripravlja in izvaja strategije razvoja nevladnega sektorja (MJU, 2016a). Prvo 
strategijo razvoja nevladnega sektorja je slovenska vlada sprejela šele leta 2018 (STA, 
2018). V okviru te naloge in skladno s strategijo ministrstva na osnovi analiz in raziskav 
izvaja razvojno načrtovanje, v okviru katerega opredeljuje ključne ukrepe in instrumente za 
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krepitev zmogljivosti NVO (MJU, 2018b). Nekateri med njimi se v programskem obdobju 
2014–2020 osredotočajo na (MNZ, 2014, str. 5): 
- razvoj strateškega vodenja in upravljanja NVO, ki bo zagotavljalo tekoče in 
trajnostno delovanje NVO; 
- razvoj učinkovitega zaposlovalno-prostovoljskega modela, ki bo zagotavljal 
stabilnost in rast NVO sektorja; 
- razvoj NVO iz »pozicije žrtve/berača« k aplikativnem inoviranju in podjetniško 
naravnani miselnosti; 
- razvoj zmogljivosti in izboljševanja procesov. 
Ena od pomembnih strategij razvoja navedenih področij je upravljanje s človeškimi viri 
(MNZ, 2014, str. 12). Tudi v Operativnem programu razvoja človeških virov za obdobje 
2007–2013 je bilo kot posebna prioriteta opredeljeno spodbujanje razvoja nevladnih 
organizacij ter civilnega in socialnega dialoga, za te namene pa dodeljenih nekaj več kot 
15,8 mio € sredstev (MJU, 2014). 
5.2 NEVLADNE ORGANIZACIJE V SLOVENIJI 
Nevladne organizacije (NVO) predstavljajo ključno komponento progresivne družbe in 
igrajo glavno vlogo pri kompenzaciji deficitov vladnih deležnikov. Mednarodne in lokalne 
institucije nevladne organizacije sprejemajo kot partnerje in ključne deležnike družbenih 
procesov, saj so nosilec javne razprave, ki odraža stališča in mnenja državljanov ter se 
zavzema za njihovo uresničevanje (Kucheryavaya, 2016, str. 166). NVO v družbi prevzemajo 
različne funkcije, kot so optimizacija komunikacije med različnimi družbenimi deležniki, 
raziskovanje, spremljanje in ocenjevanje družbenih procesov, opozarjanje na neustrezne in 
neučinkovite družbene prakse, zavzemanje za družbeni razvoj v različnih segmentih ter skrb 
za varstvo človekovih pravic vseh družbenih skupin (Lewis, 2005, str. 68–76; Young in 
Dhanda, 2013, str. 225–231). Glavne karakteristike NVO so neodvisnost, neprofitnost, 
prostovoljnost, multifunkcionalnost in inovacijski potencial, glavni družbeni vlogi pa njihova 
storitvena in zagovorniška funkcija (Forbici, Divjak, Osonkar, Dernovšek in Verbajs, 2010, 
str. 8–9). 
Neodvisnost NVO je vezana zlasti na neodvisnost od države in političnih strank. Ustanovitev 
NVO in njeno delovanje sta odvisna le od zakonsko določenih pogojev ter lastne določitve 
dejavnosti, ciljev in nalog. Država ne vpliva na notranje upravljanje NVO ter po prenehanju 
nima vpliva na premoženje, saj se to prenese na organizacijo s podobnim namenom in 
dejavnostjo. NVO pri tem niso omejene na delovanje znotraj enega delovnega področja, 
ampak lahko hkrati delujejo na več področjih, na primer na kulturnem, socialnem, 
izobraževalnem, športnem itn.  NVO na trgu lahko opravljajo pridobitne storitve, vendar 
mora pridobitna dejavnost tako z vidika vsebine kot z vidika tako pridobljenih finančnih 
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sredstev obstajati v namen opravljanja nepridobitne dejavnosti. Poleg plačanega dela v 
okviru rednih in izrednih oblik zaposlitve NVO delujejo tudi po principu prostovoljstva. S 
svojim delovanjem lahko v družbeno dobro delujejo z opravljanjem storitev in/ali 
sodelovanjem v postopkih odločanja (Forbici, Divjak, Osonkar, Dernovšek in Verbajs, 2010, 
str. 8–9). 
Na ravni opravljanja storitev NVO zagotavljajo dostop do humanitarnih in dobrodelnih 
storitev, kulturnih, športnih in drugih interesnih aktivnosti. Svojo dejavnost NVO v zadnjih 
desetletjih širijo tudi na področja vzgoje, izobraževanja in socialnega varstva, kjer so vodilno 
vlogo dolgo prevzemale javne službe in javni zavodi. Ključno funkcijo NVO opravljajo tudi s 
sodelovanjem v družbenih postopkih odločanja, s čimer dodatno pripomorejo k dvigovanju 
kakovosti življenja (Forbici, Divjak, Osonkar, Dernovšek in Verbajs, 2010, str. 10–11). Z vse 
pomembnejšo funkcijo NVO v družbi nevladni sektor od petdesetih let prejšnjega narašča 
tako z vidika števila organizacij kot z vidika njihovega prometa, ki je posledica povišanih 
prihodkov tako s strani javnega kot zasebnega financiranja. Jasno se povečuje tudi vidnost 
NVO v družbi ter zavedanje njihovega pomena na vseh ravneh družbenega delovanja 
(Aldashev in Navarra, 2014, str. 3–4). Spodbujanje razvoja nevladnega sektorja z različnimi 
strategijami postaja posledično ena pomembnih nalog, ki jih prevzema vladni sektor 
(Haque, 2004; Clark, 2018; Young in Dhanda, 2013, str. 215–219). 
5.3 HUMANISTIČNI MODEL RAVNANJA Z LJUDMI V NVO 
Ljudje so ključna komponenta delovanja vseh družbenih organizacij, saj brez ljudi 
organizacija ne more obstajati (Batti, 2013, str. 87). Vloge upravljanja s človeškimi viri v 
NVO ter potenciala, da ustrezne strategije ravnanja z ljudmi ključno prispevajo k 
učinkovitosti NVO, se v zadnjih letih vse bolj zavedajo raziskovalci, vodstveni delavci in 
vlade različnih nacionalnih okoljih. Ustrezno upravljanje s človeškimi viri pridobiva na 
pomenu zaradi občih družbenih sprememb, ki človeški dejavnik opredeljujejo kot vse 
pomembnejši faktor delovanja organizacije tako v vladnem, nevladnem kot zasebnem 
sektorju. Mednarodne raziskave ter poročila NVO prinašajo vse več dokazov, da lahko 
človeški viri kritično vplivajo na rezultate delovanja NVO, hkrati pa stopnja razvoja 
upravljanja s človeškimi viri v nevladnem sektorju močno zaostaja za razvojnimi trendi v 
gospodarskem sektorju (Bartram, Cavanagh in Hoye, 2017, str. 1901–1902; Batti, 2013, str. 
87). Sprejem in uporaba učinkovitih strategih ravnanja z ljudmi sta v NVO pogosto 
spregledana, saj te organizacije v primerjavi z organizacijami pridobitnega sektorja niso 
tako izrazito usmerjene v učinkovitost in uspešnost. Zlasti lokalne NVO pogosto ne 
prepoznavajo pomena učinkovitega ravnanja s človeškimi viri za dobrobit organizacije ter 
ne vlagajo dovolj časa in sredstev v povečevanje kompetenc organizacije na tem področju 
(Batti, 2013, str. 87; Chakraborty, 2018, str. 1).  
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Ministrstvo za javno upravo je na podlagi Zakona o prostovoljstvu (Uradni list RS, št. 10/11, 
16/11 – popr. in 82/15) in Zakona o nevladnih organizacijah (Uradni list RS, št. 21/18) maja 
2018 sprejelo Strategijo razvoja nevladnih organizacij in prostovoljstva. Strategija je 
namenjena izboljšanju delovanja nevladnih in prostovoljskih organizacij kot ključne 
komponente civilne in demokratične družbe. To je prvi slovenski strateški dokument, ki si 
prizadeva za razvoj nevladnega sektorja in na ta način teži v smeri podpore družbene 
blaginje. Dokument sledi predvsem mednarodnim usmeritvam na področju razvijanja 
nevladnega sektorja, saj se sodobne države vse bolj zavedajo kritične vloge nevladnih 
organizacij v državnih strukturah. Nevladne organizacije se aktivno vključujejo v procese 
odločanja in mreže izvajalcev storitev javnega interesa. Čeprav predstavljajo nevladne 
organizacije tudi v slovenskem prostoru pomemben segment, razvojna stopnja slovenskega 
nevladnega sektorja zaostaja za drugimi evropskimi državami. Eno od področij optimizacije 
delovanja slovenskih NVO je profesionalizacija nevladnih organizacij, ki vključuje 
kakovostno ravnanje z ljudmi. Trenutno stanje kaže, da imajo NVO le redko urejen sistem 
ravnanja z ljudmi oz. da organizacije s člani, ki so predvsem prostovoljci, ravnajo brez kakor 
koli opredeljenih strategij (Ministrstvo za javno upravo, 2018, str. 2-11). 
NVO se od organizacij vladnega in pridobitnega sektorja razlikujejo predvsem v tem, da ni 
mogoče strogo sistematizirati delovnih mest in jasno opredeliti delovnih nalog, predvsem 
pa je težje napovedovati aktivnosti in razvoj dejavnosti v prihodnosti. Predvsem dejavnost 
slovenskih NVO v glavnem temelji na prostovoljnem delu, ki ga poganjajo drugačni motivi 
kot delo za plačilo, ki je ne glede na vse temeljni motivacijski faktor organizacij vladnega in 
pridobitnega sektorja. NVO tako sicer na eni strani mora razviti sistem in strateški pristop, 
vendar hkrati ne sme zaiti v birokratizacijo in razčlovečenje, ker brez pripadnosti, 
motivacije, zadovoljstva članov, ki opravljajo prostovoljno delo, ne more obstati. Dejavnost 
NVO temelji na odgovornosti, zaupanju, ustvarjalnosti, zadovoljstvu članov ter obstaja, 
dokler se člani identificirajo z namenom in vizijo organizacije (Findeisen in Hebar, 2015, str. 
8-74). Potrebe NVO tako kažejo, da jim dobro ustrezajo sodobni modeli ravnanja z ljudmi, 
ki poudarjajo kritični pomen zadovoljstva in motivacije zaposlenih, njihovih znanj in veščin 
ter kulture in klime kot posledici odnosov med člani in odnosov članov do organizacije kot 
celote (Dragićević in Lambic, 2016, str. 332; Jackson, 2000, str. 11–13; McGuire, Cross in 
O'Donnell, 2005, str. 131–133; Melé, 2016, str. 33–37; Motschnig-Pitrik, 2008, str. 2–4; 
Rider idr., 2018, str. 2–6; Pirson in Von Kimakowitz, 2014, str. 17–19; Pulasinghage, 2010; 
Rosanas, 2008, str. 447). 
Rezultati raziskave, predstavljene v nadaljevanju, tako pomembno doprinašajo tudi k 
dopolnitvi Strategije razvoja nevladnih organizacij in prostovoljstva oz. predvsem k njeni 
poglobitvi na področju ravnanja z ljudmi NVO, torej s prostovoljci (Ministrstvo za javno 
upravo, 2018, str. 2-11) Če izhajamo iz pregleda preteklega razvoja slovenskega nevladnega 
sektorja ter pozicije NVO v slovenskem družbenem sistemu, vidimo, da slovenske NVO 
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potrebujejo takšne smernice, saj trenutni načini delovanja ne temeljijo na eksplicitnih 
strategijah. Če stanje primerjamo z razvojnimi koraki razvitejših nevladnih sektorjev, 
vidimo, da v drugih evropskih državah NVO že sledijo sodobnim splošnim smernicami 
upravljanja organizacija in človeških virov ter ravnanje z ljudmi realizirajo po metodah 
mehkih modelov (Findeisen in Hebar, 2015, str. 11-13; Ministrstvo za javno upravo, 2018, 
str. 3). Tradicionalni trdi modeli, kot so harvardski analitični okvir, model ujemanja, 
univerzalna teorija, teorija nepredvidljivosti, konfiguracijska teorija namreč s svojimi 
temeljnimi značilnosti niso skladni z osnovnimi vrednotami in principi delovanja NVO (Bolt 
in Bird, 2003, str. 32–34; Boxall, 1992; Clinton in Guest, 2013, str. 50–542; Delery in Doty, 
1996, str. 803–809; Gratton idr., 1992, str. 47–51; Guest, 2007, str. 47; Ridder in 
McCandless, 2010, str. 124–124; Shafritz, Ott in Jang, 2015, str. 191–193). Novejši mehki 
modeli pa odpirajo pomemben prostor srečevanja teorij ravnanja z ljudmi in delovanja 
NVO. Predloge, ki jih bomo oblikovali na osnovi pregleda stanja in primerjave z možnostmi 
iz tuje prakse za slovenske organizacije, tako v veliki meri predstavljajo tudi pomembne 
predloge za implementacijo sodobnih smernic upravljanja s človeškimi viri v obstoječe 
slovenske razvojne strategije nevladnega sektorja. 
Mehki modeli ravnanja z ljudmi so izrazito usklajeni s potrebami in značilnostmi NVO, ki že 
v osnovni temeljijo na samostojnosti zaposlenih, njihovi zavezanosti in pripadnosti, na 
povezanosti človeških odnosov, horizontalni strukturiranosti, timskem delu ter visoki 
stopnji skladnosti namena in ciljev organizacije z namenom in cilji članov organizacije (Batti, 
2013, str. 87; Bartram, Cavanagh in Hoye, 2017, str. 1901–1902; Chakraborty, 2018, str. 1; 
Dragićević in Lambic, 2016, str. 332; Melé, 2016, str. 33–37; Rider idr., 2018, str. 2–6; Pirson 
in Von Kimakowitz, 2014, str. 17–19). Ravnanje z ljudmi v NVO se mora osredotočati na 
motivacijo zaposlenih, potrebe in zadovoljstvo zaposlenih, zagotavljanje optimalne 
organizacijske kulture in klime, odnose med zaposlenimi ter razvijanje znanj in veščin 
zaposlenih, zato lahko NVO pri optimizaciji svojih strategij opravljanja neposredno sledijo 
smernicam humanističnega modela ravnanja z ljudmi (Dragićević in Lambic, 2016, str. 332; 
Findeisen in Hebar, 2015, str. 11-13; Jackson, 2000, str. 11–13; Melé, 2013, str. 77; 
Ministrstvo za javno upravo, 2018, str. 2-11; Rosanas, 2008, str. 447; Kimakowitz, Pirson, 
Dierksmeier, Spitzeck in Amann, 2011, str. 1–12). 
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6 HUMANISTIČNI MODEL RAVNANJA Z LJUDMI V EU 
6.1 METODE RAZISKAVE 
Za raziskovanje humanističnega modela ravnanja z ljudmi v EU  se uporablja kvantitativni 
pristop. Podatke o prisotnosti različnih modelov ravnanja z ljudmi bodo zbrani z anketno 
raziskavo ter analizirani z metodami splošne in sklepne statistike. Za to bomo uporabili 
opazovalni študijski načrt, s katerim bomo ugotavljali in predstavljali  prisotnost različnih 
modelov ravnanja z ljudmi v treh državah, nato pa primerjali razlike med njimi. 
6.1.1 Priprava raziskovalnega orodja 
Anketni vprašalnik za izvedbo anketiranja smo oblikovali na podlagi prej predstavljene 
teorije ravnanja z ljudmi. Instrument zajema 65 vprašanj, med katerimi jih 63 pridobiva 
podatke o ravnanju z ljudmi v vzorčnih organizacijah, dve pa demografske podatke, in sicer 
podatek o spolu in izobrazbi anketirancev. Prva različica vprašalnika je bila okrajšana zaradi 
lažjega reševanja in manjšega osipa anketirancev. Nekatera vprašanja, ki se nanašajo na 
posamezne modele, so bila pri tem združena, zato končna različica prisotnost vsakega 
modela ne preverja z istim številom vprašanj. 
Pri vprašanjih, ki pridobivajo podatke o ravnanju z ljudmi v organizacijah, anketiranci na 
lestvici od 1 (»se sploh ne strinjam«) do 7 (»se popolnoma strinjam«) podajajo svojo oceno 
prisotnosti posameznih praks ravnanja z ljudmi. 
Prvi sklop vprašanj (O1a–Q1g) meri prisotnost praks ravnanja z ljudmi, ki so značilne za 
harvardski analitični okvir, model ujemanja, univerzalno teorijo, teorijo nepredvidljivosti in 
konfiguracijska teorijo (Tabela 2). 
Tabela 2: Merjenje prisotnosti teorij ravnanja z ljudmi 
 Praksa ravnanja z ljudmi Teorija, za katero je praksa 
značilna 
Q1a Ključna skrb naše organizacije so interesi lastnikov. Harvardski analitični okvir 
Q1b Najvišjo odgovornost v razvoju politik in praks imajo 
vodilni zaposleni. 
Harvardski analitični okvir 
Q1c Selekcija in nagrajevanje kadrov so v naši organizaciji 
prilagojeni ciljem. 
Model ujemanja 
Q1d Razvojni procesi sledijo ciljem organizacije. Model ujemanja 
Q1e Naša organizacija sledi splošnim smernicam ravnanja z 
ljudmi. 
Univerzalna teorija 
Q1f Pri razvijanju ciljev, politik, strategij organizacija 
upošteva lastne specifike. 
Teorija nepredvidljivosti 
Q1g Pri ravnanju z ljudmi organizacija kombinira različne 
pristope. 
Konfiguracijska teorija 
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Viri: Bolt in Bird, 2003, str. 32–34; Boxall, 1992; Clinton in Guest, 2013, str. 50–542; Delery in Doty, 
1996, str. 803–809; Gratton idr., 1992, str. 47–51; Guest, 2007, str. 47; Ridder in McCandless, 
2010, str. 124–124; Shafritz, Ott in Jang, 2015, str. 191–193. 
Drugi sklop vprašanj (2Qa–2Qh) meri prisotnost praks ravnanja z ljudmi, ki so značilne za 
funkcionalni model, pravni model, model visoke delovne zmogljivosti, model strateškega 
upravljanja, model tržnega in internega sistema, model postopne rasti, model virov in 
model vlog (Tabel 3). 
Tabela 3: Merjenje prisotnosti modelov univerzalne teorije, modelov teorije nepredvidljivosti in 
modelov konfiguracijske teorije 
 Praksa ravnanja z ljudmi Model, za katerega je praksa 
značilna 
Q2a Z zaposlenimi v naši organizaciji ravnajo različne službe. Funkcionalni model 
Q2b Pomembna komponenta ravnanja z ljudmi v organizaciji 
so zakoni in predpisi. 
Pravni model 
Q2c Ključna vrednota naše organizacije je visoka delovna 
zmogljivost zaposlenih. 
Model visoke delovne 
zmogljivosti 
Q2d Organizacija stalno usklajuje delovanje in cilje različnih 
oddelkov. 
Model strateškega upravljanja 
Q2e Ravnanje z ljudmi je v organizaciji prilagojeno naravi in 
tipu organizacije. 
Model tržnega in internega 
sistema 
Q2f Z razvojem organizacije se spreminja kader organizacije. Model postopne rasti 
Q2g Organizacija pridobiva zaposlene, ki so temeljni vir 
razvoja in napredka. 
Model virov 
Q2h Naloge in odgovornosti zaposlenih v organizaciji se z 
razvojem spreminjajo. 
Model vlog 
Viri: Cunha in Cunha, 2009, str. 57–59; Delery in Doty, 1996, str. 803–807; Gangani, McLea in 
Braden, 2006; Heneman in Tansky, 2015, 57–71; Huang, Ahlstrom, Lee, Chen in Hsieh, 2016, str. 
296–297; Huczynski, Buchanan in Huczynski, 2013, str. 82; Jacoby, 2018, str. 17; James in Lahti, 
2011, str. 108; Jiang in Liu, 2015, str. 126; Mellahi, 2007, str. 85, Lepak, Jiang, Kehoe in Bentley, 
2018, str. 225–227; Rodriguez, Johnstone in Procter, 2017, str. 57; Santos, 2011, str. 492; Shilling, 
2018, str. ii–iv; Sienknecht in Van Aken, 2019, str. 59; Sirmon, Hitt, Ireland in Gilbert, 2011, str. 
1390  
Tretji sklop vprašanj (Q3a–Q3h) meri prisotnost praks, ki so najbolj značilne za mehke 
modele ravnanja z ljudmi (Tabela 4). 
Tabela 4: Merjenje prisotnosti mehkih modelov ravnanja z ljudmi 
 Praksa ravnanja z ljudmi 
Q3a Zaposleni v naši organizaciji delujejo samostojno in ne pod stalnim nadzorom. 
Q3b Pri delu je razvidna zavezanost in predanost zaposlenih. 
Q3c Človeški odnosi so pomembnejši od birokratskih zahtev. 
Q3d Struktura zaposlenih je bolj horizontalno kot vertikalno določena. 
Q3e Poudarek v organizaciji je na timskem delu. 
Q3f Organizacija ceni svoje zaposlene. 
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Q3g Organizacija upravljanja z organizacijsko kulturo in pripadnostjo zaposlenih. 
Q3h Namen organizacije je uresničevanje ciljev organizacije in ciljev zaposlenih. 
Viri: Köster, 2007; Dragićević in Lambic, 2016, str. 332; Melé, 2016, str. 33–37; Rider idr., 2018, 
str. 2–6; Pirson in Von Kimakowitz, 2014, str. 17–19; Rosanas, 2011 
Četrti sklop vprašanj (Q4b–Q4f) meri prisotnost osnovnih praks ravnanja z ljudmi, ki so 
najbolj značilne za humanistični model in se nanašajo na motivacijo zaposlenih, 
organizacijsko kulturo in klimo ter znanje, veščine in ravnanje zaposlenih (Tabela 5). 
Tabela 5: Merjenje prisotnosti osnovnih humanističnih praks ravnanja z ljudmi 
 Ravnanje z ljudmi v naši organizaciji se osredotoča na … 
Q4b … motivacijo zaposlenih. 
Q4c … potrebe in zadovoljstvo zaposlenih. 
Q4d … organizacijsko kulturo in klimo. 
Q4e … odnose med zaposlenimi. 
Q4f … razvijanje znanj in veščin zaposlenih. 
Vir:  Dragićević in Lambic (2016, str. 332), Jackson (2000, str. 11–13), Melé (2013, str. 77), Rosanas 
(2008, str. 447), Kimakowitz, Pirson, Dierksmeier, Spitzeck in Amann (2011, str. 1–12) 
Peti (Q5a– Q5g) in dvanajsti (Q12a– Q12i) sklop vprašanj merita prisotnost glavnih in 
razširjenih značilnosti humanističnih modelov. 
Tabela 6: Merjenje osnovnih značilnosti humanističnih modelov ravnanja z ljudmi 
Q5a Naša organizacija zaposlene obravnava kot ljudi in ne le vire organizacije. 
Q5b Organizacija zaposlenim omogoča, da razvijajo svoje potenciale. 
Q5c Organizacija sledi jasno opredeljenim ciljem. 
Q5d Zaposleni svoje delo v organizaciji doživljajo kot izziv. 
Q5e Organizacija zaposlenim omogoča, da vplivajo na razvoj organizacije. 
Q5f Organizacija daje zaposlenim vedeti, da so glavni dejavnik njenega uspeha. 
Q5g Potrebe zaposlenih v organizaciji imajo prednost pred delovnimi standardi. 
Vir:  Rosanas (2008, str. 447) 
Tabela 7: Merjenje razširjenih značilnosti humanističnih modelov ravnanja z ljudmi 
Q12a Naša organizacija ima vzpostavljen sistem motiviranja. 
Q12b Zaposleni so deležni stalnega izobraževanja in usposabljanja. 
Q12c Zaposleni sodelujejo v sistemih odločanja in razvoju sprememb. 
Q12d Zaposleni imajo v organizaciji občutek pomembnosti in pripadnosti. 
Q12e Zaposleni se identificirajo z vizijo organizacije. 
Q12f Zaposleni si delijo norme, vrednote in stališča. 
Q12g Zaposleni v naši organizaciji se dobro razumejo. 
Q12h Naša organizacija ceni znanje, veščine in sposobnosti zaposlenih. 
Q12i Naša organizacija upošteva avtonomijo zaposlenih. 
Vir:  Bailey, Mankin, Kelliher in Garavan (2018, str. 275–278), Blakiston (2011, str. 728),  Etemadifar, Shad, 
Rostami in Shahin (2015, str. 14), Latham (2017, str. 29–58), Penrose (1595, str. 53), Petrič, (2008, str. 1), 
Rosanas (2008, str. 143), Schneider, Ehrhart in Macey (2011, str. 29), Vui-Yee (2016, str. 73) 
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Šesti (Q6a–Q6e), sedmi (Q7a–Q7b), osmi (Q8a–Q8d), deveti (Q9a–Q6d) in deseti (Q10a–
Q10c) sklop vprašanj merijo prisotnost specifičnih različnih praks humanističnega modela v 
izbranih organizacijah: 
- 6. sklop vprašanj meri načine motivacije zaposlenih; 
- 7. sklop vprašanj meri priložnosti za razvoj in potrjevanje; 
- 8. sklop vprašanj meri načine doseganja zadovoljstva zaposlenih; 
- 9. sklop vprašanj meri avtonomnost zaposlenih; 
- 10. sklop vprašanj meri odnose med vodji in zaposlenimi. 
6.1.2 Zbiranje in urejanje podatkov 
Zbiranje podatkov je potekalo elektronsko in osebno, in sicer od 9. 6. do 25. 6. 2019. 
Elektronsko zbiranje je potekalo s pomočjo spletnega orodja 1ka.si, osebno zbiranje pa z 
distribucijo vprašalnikov v fizični obliki. Zbrani podatki v fizični obliki so bili po koncu 
anketiranja ročno preneseni v elektronsko obliko. 
Za urejanje elektronskih baz podatkov smo uporabili program MS Excel. Za analizo opisne 
statistike so bile urejene tri baze podatkov, in sicer baza za vsako državo posebej. Za 
primerjalne analize so bile baze po državah združene v skupno bazo.  
6.1.3 Vzorčenje 
V vzorec so zajeti zaposleni v nevladnih organizacij treh držav, in sicer v Sloveniji, Avstriji in 
na Norveškem. Vzorčenje je priložnostno in ne verjetnostno; vzorec je zajel organizacije, do 
katerih imamo dostop zaradi poklicnih povezav, v okviru teh organizacij pa so se v 
anketiranje vključili zaposleni, ki so se odzvali na elektronsko prošnjo za sodelovanje. 
V vzorec je skupaj zajetih 157 anketirancev, od tega 54 iz slovenskih, 51 iz avstrijskih in 52 
iz norveških organizacij (Slika 1 in Tabela 2). 
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Slika 2: Velikost vzorca po državah 
 
Vir:  Anketna raziskava 
V vzorec je vključenih 83 žensk (53 %) in 74 moških (47 %). V vzorcu slovenskih anketirancev 
prevladujejo ženske (n = 36, 70 %), vzorec avstrijskih anketirancev je skoraj uravnotežen, in 
sicer je le nekoliko več moških (n = 27,54 %), v vzorcu norveških anketirancev pa je moških 
še nekoliko več (n = 29, 57 %) (Slika 2 in Tabela 2). 
Tabela 8: Velikost vzorca po državah in spolu anketirancev 
 Slovenija Avstrija Norveška Skupaj 
Ženske 36 24 23 83 
Moški 18 27 29 75 
Skupaj 54 51 52 157 
Vir:  Anketna raziskava 
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Na sliki 3 je prikazana velikost vzorca po državah in spolu anketirancev. 
Slika 3: Velikost vzorca po državah in spolu anketirancev 
 
Vir:  Anketna raziskava 
Med izobrazbo anketirancev prevladuje zaključena višja šola ali prva stopnja visoke šole (n 
= 61, 39 %), sledita pa druga stopnja visoke šole (n = 47, 30 %) in srednja šola (n = 36, 23 
%). Nekoliko manj kot desetina anketirancev ima zaključeno tretjo stopnjo visoke šole (n = 
8, 8 %) (Tabela 3, Slika 3 in 4). 
Tabela 9: Velikost vzorca po državah in izobrazbi anketirancev 
 Slovenija Avstrija Norveška Skupaj 
Srednja šola 14 12 10 36 
Višja šola ali 1. stopnja visoke šole 28 19 14 61 
2. stopnja visoke šole (magisterij) 12 16 19 47 
3. stopnja visoke šole (doktorat) 0 4 9 13 
Skupaj 54 51 52 157 
Vir:  Anketna raziskava 
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Na sliki 4 je prikazana izobrazba anketirancev. 
Slika 4: Izobrazba anketirancev 
 
Vir: Anketna raziskava 
Na sliki 5 je prikazana izobrazba anketirancev po državah. 
Slika 5: Izobrazba anketirancev po državah 
 
Vir:  Anketna raziskava 
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6.1.4 Analiza podatkov 
Analize podatkov so bile opravljene s programoma MS Excel in IBM SPSS. Za predstavitev 
prisotnosti posameznih praks, ki so značilne za različne teorije in modele ravnanja z ljudmi, 
predstavljamo izračune povprečij ocen prisotnosti v treh izbranih državah in izračune 
povprečij celotnega vzorca. Odvisnost ocen prisotnosti praks od države organizacije smo 
preverjali z eta koeficientom korelacije, ki je primeren za merjenje moči povezanosti med 
neodvisno nominalno in odvisno linearno spremenljivko. Interpretativne vrednosti 
korelacijskega koeficienta so predstavljene v tabeli 10. 
Tabela 10: Interpretacija vrednosti korelacijskega koeficienta 
Vrednost koeficienta Moč povezanosti 
0,00 Brez povezanosti 
0,01–0,19 Neznatna moč povezanosti 
0,20–0,39 Nizka moč povezanosti 
0,40–0,69 Srednja moč povezanosti 
0,70–0,89 Visoka moč povezanosti 
0,90–0,99 Zelo visoka moč povezanosti 
1 Popolna povezanost 
 
6.2 REZULTATI 
Rezultati anketne raziskave se nanašajo na prisotnost posameznih praks, ki so značilne za 
različne teorije in modele ravnanja z ljudmi v slovenskih, avstrijskih in norveških nevladnih 
organizacijah. Prvi del raziskave se osredotoča na raziskovanje prisotnosti različnih teorij in 
modelov, drugi del na prisotnost humanističnega modela, tretji del pa na prisotnost 
specifičnih značilnosti humanističnega modela v opazovanih organizacijah. 
6.2.1 Prisotnost praks teorij in modelov ravnanja z ljudmi 
Rezultati prisotnosti praks, ki so značilne za različne teorije ravnanja z ljudmi, kažejo, da je 
najbolj zastopana teorija ravnanja z ljudmi teorija nepredvidljivosti, najmanj prisotna pa 
konfiguracijska teorija. Vse teorije so s prisotnimi praksami najbolj zastopane v norveških 
organizacijah, med povprečnimi ocenami prisotnosti vseh teorij glede na države pa se 
kažejo večja odstopanja (0,70) kot med povprečnimi ocenami prisotnosti posameznih teorij 
(0,43). V slovenskih organizacijah je najbolj zastopan harvardski analitični okvir, univerzalna 
teorija, teorija nepredvidljivosti in konfiguracijska teorija pa sta v primerjavi s slovenskimi 
organizacijami bolj zastopani v avstrijskih organizacijah. Korelacijski koeficient, s katerim 
merimo pogojenost prisotnosti teorije od države, kaže največjo moč povezanosti in torej 
največje razlike med državami v prisotnosti praks univerzalne teorije (eta = 0,40) in 
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najmanjšo moč povezanosti, s tem pa tudi najmanjše razlike med državami v prisotnosti 
praks konfiguracije teorije (eta = 0,15) (Tabela 11). 
Tabela 11: Zastopanost teorij ravnanja z ljudmi 
Teorija ravnanja z ljudmi 
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Harvardski analitični okvir 5,11 4,62 5,53 4,62 5,53 5,09 0,24 
Model ujemanja 4,65 4,76 5,76 4,65 5,76 5,06 0,30 
Univerzalna teorija 4,56 5,45 5,94 4,56 5,94 5,32 0,40 
Teorija nepredvidljivosti 5,00 5,65 5,88 5 5,88 5,51 0,30 
Konfiguracijska teorija 4,89 5,22 4,57 4,57 5,22 4,89 0,15 
Povprečje 4,84 5,14 5,54     
Vir:  Anketna raziskava 
Na sliki 6 je prikazana zastopanost teorij ravnanja z ljudmi. 
Slika 6: Zastopanost teorij ravnanja z ljudmi 
 
Vir:  Anketna raziskava 
Rezultati prisotnosti modelov glede na perspektive, tj. univerzalne teorije, modelov teorije 
nepredvidljivosti in modelov konfiguracijske teorije, kažejo, da je v povprečju najbolj 
prisoten model visoke delovne zmogljivosti, sledijo pa pravni model, model vlog, model 
tržnega in internega sistema, model strateškega upravljanja, funkcionalni model in model 
virov. Prisotnost praks vseh modelov znova najvišje ocenjujejo zaposleni norveških 
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organizacij. Korelacijski koeficient največje z državo pogojene razlike v prisotnosti praks 
različnih teorij kaže pri modelu virov (eta = 0,51) ter najmanjše z državo podvojene razlike 
pri modelu postopne rasti (eta = 0,15). 
Tabela 12: Prisotnosti modelov univerzalne teorije, modelov teorije nepredvidljivosti in 
modelov konfiguracijske teorije 
Model 
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Funkcionalni model 4,26 4,53 5,75 4,26 5,75 4,84 0,33 
Pravni model 5,30 4,80 6,12 4,80 6,12 5,41 0,39 
Model visoke delovne zmogljivosti 5,22 5,00 6,24 5,00 6,24 5,49 0,39 
Model strateškega upravljanja 4,00 5,29 5,82 4,00 5,82 5,04 0,47 
Model tržnega in internega sistema 4,78 4,71 6,29 4,71 6,29 5,26 0,48 
Model postopne rasti 4,52 4,35 4,96 4,35 4,96 4,61 0,15 
Model virov 4,15 4,59 6,22 4,15 6,22 4,98 0,51 
Model vlog 5,00 5,61 5,47 5,00 5,61 5,36 0,16 
Vir:  Anketna raziskava 
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Na sliki 7 je prikazana prisotnost modelov univerzalne teorije, modelov teorije 
nepredvidljivosti in modelov konfiguracijske teorije. 
Slika 7: Prisotnosti modelov univerzalne teorije, modelov teorije nepredvidljivosti in modelov 
konfiguracijske teorije 
 
Vir:  Anketna raziskava 
6.2.2 Prisotnost mehkih modelov ravnanja z ljudmi 
Najvišjo prisotnost osnovnih praks mehkih modelov ravnanja z ljudmi zaznavajo zaposleni 
v norveških organizacijah, najnižjo pa zaposleni v slovenskih organizacijah. Povprečna 
vrednost korelacijskega koeficienta odvisnosti prisotnosti praks mehkih modelov od države 
znaša 0,27 in pomeni nizko povezanost (Tabela 12). Med praksami mehkih modelov, ki jih 
zaposleni najpogosteje opažajo, je poudarek na timskem delu, sledijo pa, da so človeški 
odnosi v organizaciji pomembnejši od birokratskih zahtev, da organizacija ceni svoje 
zaposlene, da sta pri delu razvidni zavezanost in predanost zaposlenih organizaciji, da gre 
za organizacijo upravljanja z organizacijsko kulturo in pripadnostjo zaposlenih, da je namen 
organizacije uresničevanje ciljev organizacije in ciljev zaposlenih, da je struktura zaposlenih 
bolj horizontalno kot vertikalno določena ter da zaposleni v organizaciji delujejo 
samostojno in ne pod stalnim nadzorom (Tabela 13). 
Tabela 13: Prisotnost osnovnih praks mehkih modelov ravnanja z ljudmi 
Praksa ravnanja z ljudmi Slovenija Avstrija Norveška Korelacijski 
koeficient 
Zaposleni v organizaciji delujejo 
samostojno in ne pod stalnim nadzorom. 
4,33 4,92 3,59 0,27 
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Pri delu je razvidna zavezanost in predanost 
zaposlenih organizaciji. 
4,96 4,57 5,90 0,38 
Človeški odnosi so v organizaciji 
pomembnejši od birokratskih zahtev. 
5,04 5,31 5,96 0,23 
Struktura zaposlenih je bolj horizontalno 
kot vertikalno določena. 
4,44 4,69 4,51 0,05 
Poudarek v organizaciji je na timskem delu. 4,78 5,73 6,16 0,35 
Organizacija ceni svoje zaposlene. 4,37 5,47 5,76 0,35 
Organizacija upravljanja z organizacijsko 
kulturo in pripadnostjo zaposlenih. 
4,19 5,08 5,90 0,39 
Namen organizacije je uresničevanje ciljev 
organizacije in ciljev zaposlenih. 
4,63 4,98 5,24 0,14 
Povprečna vrednost 4,59 5,09 5,38 0,27 
Vir:  Anketna raziskava 
Na sliki 8 so prikazane osnovne prakse mehkih modelov ravnanja z ljudmi. 
Slika 8: Prisotnost osnovnih praks mehkih modelov ravnanja z ljudmi 
 
Vir:  Anketna raziskava 
V tabeli 14 so prikazana povprečja osnovnih praks mehkih modelov ravnanja z ljudmi. 
Tabela 14: Prisotnost osnovnih praks mehkih modelov ravnanja z ljudmi 
Praksa ravnanja z ljudmi Minimum Maksimum Povprečje 
Zaposleni v organizaciji delujejo samostojno in ne pod 
stalnim nadzorom. 
3,59 4,92 4,28 
Pri delu je razvidna zavezanost in predanost 
zaposlenih organizaciji. 
4,57 5,90 5,14 
1
2
3
4
5
6
7
Slovenija Avstrija Norveška
 53 
Človeški odnosi so v organizaciji pomembnejši od 
birokratskih zahtev. 
5,04 5,96 5,44 
Struktura zaposlenih je bolj horizontalno kot 
vertikalno določena. 
4,44 4,69 4,55 
Poudarek v organizaciji je na timskem delu. 4,78 6,16 5,56 
Organizacija ceni svoje zaposlene. 4,37 5,76 5,20 
Organizacija upravljanja z organizacijsko kulturo in 
pripadnostjo zaposlenih. 
4,19 5,90 5,06 
Namen organizacije je uresničevanje ciljev 
organizacije in ciljev zaposlenih. 
4,63 5,24 4,95 
Vir:  Anketna raziskava 
6.2.3 Prisotnost humanističnega modela ravnanja z ljudmi 
Na prisotnost humanističnega modela ravnanja z ljudmi v izbranih organizacijah kažeta 
prisotnost osnovnih humanističnih praks in prisotnost glavnih značilnosti humanističnih 
modelov ravnanja z ljudmi.  
Rezultati anketne raziskave kažejo, da najvišje ocene prisotnosti osnovnih humanističnih 
praks ravnanja z ljudmi dosegajo slovenske organizacije, in sicer s povprečno oceno 5,10. 
Na drugo mesto se po ocenah prisotnosti osnovnih humanističnih praks uvršča Avstrija, 
medtem ko najnižjo prisotnost osnovnih humanističnih praks zaznavajo zaposleni v 
norveških organizacijah (Tabela 14 in Slika 8). Med različnimi osnovnimi praksami 
humanističnih modelov zaposleni v vseh treh državah najpogosteje zaznavajo prisotnost 
osredotočanja na organizacijsko kulturo in klimo, najredkeje pa na motivacijo zaposlenih 
(Tabela 15). Največje z državo pogojene razlike se kažejo v prisotnosti osredotočanja na 
odnose med zaposlenimi, ki se jim najbolj posvečajo slovenske in najmanj avstrijske 
organizacije (Tabela 15). 
Tabela 15: Prisotnost osnovnih humanističnih praks ravnanja z ljudmi 
Praksa Slovenija Avstrija Norveška Korelacijski 
koeficient 
Ravnanje z ljudmi v organizaciji se 
osredotoča na … 
    
… motivacijo zaposlenih. 4,48 4,15 4,26 0,37 
… potrebe in zadovoljstvo 
zaposlenih. 
5,37 4,98 4,92 0,40 
… organizacijsko kulturo in klimo. 5,80 5,78 5,61 0,32 
… odnose med zaposlenimi. 4,48 4,15 4,26 0,45 
… razvijanje znanj in veščin 
zaposlenih. 
5,37 4,98 4,92 0,25 
Povprečje 5,10 4,81 4,79 0,36 
Vir:  Anketna raziskava 
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V tabeli 16 je prikazana prisotnost osnovnih humanističnih praks ravnanja z ljudmi. 
Tabela 16: Prisotnost osnovnih humanističnih praks ravnanja z ljudmi 
Praksa Minimum Maksimum Povprečje 
Ravnanje z ljudmi v organizaciji se osredotoča na …    
… motivacijo zaposlenih. 4,15 4,48 4,30 
… potrebe in zadovoljstvo zaposlenih. 4,92 5,37 5,09 
… organizacijsko kulturo in klimo. 5,61 5,80 5,73 
… odnose med zaposlenimi. 4,15 4,48 4,30 
… razvijanje znanj in veščin zaposlenih. 4,92 5,37 5,09 
Vir:  Anketna raziskava 
V sliki 9 je prikazana prisotnost osnovnih humanističnih praks ravnanja z ljudmi. 
Slika 9: Prisotnost osnovnih humanističnih praks ravnanja z ljudmi 
 
Vir:  Anketna raziskava 
Najvišjo prisotnost glavnih značilnosti humanističnega modela ravnanja z ljudmi zaznavajo 
zaposleni v norveških organizacijah, medtem ko zaposleni v slovenskih organizacijah 
zaznavajo najnižjo prisotnost glavnih značilnosti humanističnih modelov ravnanja z ljudmi 
(Tabela 15). Najbolj zaznana značilnost v vseh državah je sledenje organizacije jasno 
opredeljenim ciljem ter obravnavanje zaposlenih kot ljudi, ne le kot virov. Najmanj zaznana 
značilnost humanističnih modelov ravnanja z ljudmi je postavljanje potreb zaposlenih pred 
delovne standarde (Tabela 17). 
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Tabela 17: Prisotnost glavnih značilnosti humanističnega modela ravnanja z ljudmi 
Značilnost Slovenija Avstrija Norveška Korelacijski 
koeficient 
Organizacija zaposlene obravnava kot 
ljudi in ne le vire organizacije. 
4,59 4,78 6,16 0,36 
Organizacija zaposlenim omogoča, da 
razvijajo svoje potenciale. 
4,33 5,06 5,20 0,12 
Organizacija sledi jasno opredeljenim 
ciljem. 
4,81 5,47 5,41 0,19 
Zaposleni svoje delo v organizaciji 
doživljajo kot izziv. 
4,30 4,90 5,49 0,30 
Organizacija zaposlenim omogoča, da 
vplivajo na razvoj organizacije. 
3,70 4,94 5,43 0,42 
Organizacija daje zaposlenim vedeti, 
da so glavni dejavnik njenega uspeha. 
3,67 5,33 5,51 0,46 
Potrebe zaposlenih v organizaciji imajo 
prednost pred delovnimi standardi. 
3,30 4,65 5,39 0,49 
Povprečna vrednost 4,10 5,02 5,51 0,33 
Vir:  Anketna raziskava 
V tabeli 18 so prikazana povprečja glavnih značilnosti humanističnega modela ravnanja z 
ljudmi. 
Tabela 18: Prisotnost glavnih značilnosti humanističnega modela ravnanja z ljudmi 
Značilnost Minimum Maksimum Povprečje 
Organizacija zaposlene obravnava kot ljudi in ne le vire 
organizacije. 
4,59 6,16 5,18 
Organizacija zaposlenim omogoča, da razvijajo svoje 
potenciale. 
4,33 5,20 4,86 
Organizacija sledi jasno opredeljenim ciljem. 4,81 5,47 5,23 
Zaposleni svoje delo v organizaciji doživljajo kot izziv. 4,30 5,49 4,90 
Organizacija zaposlenim omogoča, da vplivajo na razvoj 
organizacije. 
3,70 5,43 4,69 
Organizacija daje zaposlenim vedeti, da so glavni 
dejavnik njenega uspeha. 
3,67 5,51 4,84 
Potrebe zaposlenih v organizaciji imajo prednost pred 
delovnimi standardi. 
3,30 5,39 4,45 
Vir:  Anketna raziskava 
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Na sliki 10 je prikazana prisotnost glavnih značilnosti humanističnega modela ravnanja z 
ljudmi. 
Slika 10: Prisotnost glavnih značilnosti humanističnega modela ravnanja z ljudmi 
 
Vir:  Anketna raziskava 
Podobno kot velja za osnovne značilnosti humanističnega modela tudi najvišjo prisotnost 
razširjenih značilnosti humanističnega modela zaznavajo zaposleni v norveških 
organizacijah, medtem ko zaposleni v slovenskih organizacijah zaznavajo najnižjo 
prisotnost razširjenih značilnosti humanističnih modelov ravnanja z ljudmi (Tabela 19). 
Najbolj pogosto zaznana razširjena značilnost humanističnega modela v vseh državah je, da 
organizacija ceni znanje, veščine in sposobnosti zaposlenih. Najredkeje zaznana značilnost 
humanističnih modelov ravnanja z ljudmi je identifikacija zaposlenih z vizijo organizacije 
(Tabela 20). Najbolj od države odvisen je vzpostavljen sistema motiviranja, ki je najbolj 
pogost v norveških in najmanj pogost v slovenskih organizacijah (Tabela 19 in Slika 11). 
Tabela 19: Prisotnost razširjenih značilnosti humanističnega modela 
Značilnost Slovenija Avstrija Norveška Korelacijski 
koeficient 
Organizacija ima vzpostavljen sistem 
motiviranja. 
4,33 5,69 6,14 0,48 
Zaposleni so deležni stalnega 
izobraževanja in usposabljanja. 
5,07 5,00 5,73 0,21 
Zaposleni sodelujejo v sistemih 
odločanja in razvoju sprememb. 
3,56 4,71 5,39 0,46 
Zaposleni imajo v organizaciji občutek 
pomembnosti in pripadnosti. 
4,07 4,82 4,98 0,23 
1
2
3
4
5
6
7
Organizacija
zaposlene
obravnava
kot ljudi in ne
le vire
organizacije.
Organizacija
zaposlenim
omogoča, da
razvijajo
svoje
potenciale.
Organizacija
sledi jasno
opredeljenim
ciljem.
Zaposleni
svoje delo v
organizaciji
doživljajo kot
izziv.
Organizacija
zaposlenim
omogoča, da
vplivajo na
razvoj
organizacije.
Organizacija
daje
zaposlenim
vedeti, da so
glavni
dejavnik
njenega
uspeha.
Potrebe
zaposlenih v
organizaciji
imajo
prednost
pred
delovnimi
standardi.
Slovenija Avstrija Norveška
 57 
Zaposleni se identificirajo z vizijo 
organizacije. 
3,89 4,57 4,96 0,28 
Zaposleni si delijo norme, vrednote in 
stališča. 
4,30 5,04 5,55 0,32 
Zaposleni v naši organizaciji se dobro 
razumejo. 
5,11 5,27 5,65 0,15 
Organizacija ceni znanje, veščine in 
sposobnosti zaposlenih. 
4,78 5,24 6,29 0,38 
Organizacija upošteva avtonomijo 
zaposlenih. 
4,44 4,92 5,59 0,30 
Povprečna vrednost 4,39 5,03 5,59 0,31 
Vir:  Anketna raziskava 
V tabeli 20 so prikazana povprečja prisotnosti razširjenih značilnosti humanističnega 
modela. 
Tabela 20: Prisotnost razširjenih značilnosti humanističnega modela 
Značilnost Minimum Maksimum Povprečje 
Organizacija ima vzpostavljen sistem motiviranja. 4,33 6,14 5,39 
Zaposleni so deležni stalnega izobraževanja in 
usposabljanja. 
5,00 5,73 5,27 
Zaposleni sodelujejo v sistemih odločanja in razvoju 
sprememb. 
3,56 5,39 4,55 
Zaposleni imajo v organizaciji občutek pomembnosti in 
pripadnosti. 
4,07 4,98 4,62 
Zaposleni se identificirajo z vizijo organizacije. 3,89 4,96 4,47 
Zaposleni si delijo norme, vrednote in stališča. 4,30 5,55 4,96 
Zaposleni v naši organizaciji se dobro razumejo. 5,11 5,65 5,34 
Organizacija ceni znanje, veščine in sposobnosti 
zaposlenih. 
4,78 6,29 5,44 
Organizacija upošteva avtonomijo zaposlenih. 4,44 5,59 4,98 
Vir:  Anketna raziskava 
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Na sliki 11 je prikazana prisotnost razširjenih značilnosti humanističnega modela. 
Slika 11: Prisotnost razširjenih značilnosti humanističnega modela 
 
Vir:  Anketna raziskava 
6.2.4 Specifike humanističnega modela ravnanja z ljudmi 
Rezultati meritev specifik humanističnega modela se nanašajo na načine motivacije 
zaposlenih, priložnosti za razvoj in potrjevanje zaposlenih, načine doseganja zadovoljstva 
zaposlenih, stopnjo avtonomnosti zaposlenih ter odnose med vodji in zaposlenimi v 
izbranih organizacijah. 
Meritve načinov motivacije zaposlenih v izbranih državah kažejo, da se norveške 
organizacije v povprečju poslužujejo največ načinov motiviranja zaposlenih,  slovenske pa 
najmanj. Največja odstopanja se kažejo v motiviranju zaposlenih z nudenjem možnosti 
poklicnega razvoja, najmanj razlik pa v motiviranju zaposlenih s pripadnostjo organizaciji. 
Najpogosteje uporabljen način motivacije zaposlenih v povprečju vseh treh izbranih držav 
je motiviranje zaposlenih s plačami, dodatki in nagradami, pri katerem slovenske 
organizacije dosegajo nižjo povprečno oceno prisotnosti načina kot avstrijske in norveške 
organizacije (Tabela 21 in Slika 12).  
Tabela 21: Načini motivacije zaposlenih 
 
Slovenija Avstrija Norveška Povprečje 
Zaposleni v naši organizaciji so motivirani 
zaradi plač, dodatkov, nagrad. 
4,37 5,20 5,39 4,99 
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Zaposleni v naši organizaciji so motivirani 
zaradi občutka varnosti zaposlitve. 
4,63 4,65 5,47 4,92 
Zaposleni v naši organizaciji so motivirani 
zaradi pripadnosti sodelavcem in podjetju. 
4,67 4,96 4,88 4,84 
Zaposleni v naši organizaciji so motivirani 
zaradi priznanja in spoštovanja, ki so ju 
deležni. 
3,70 4,96 5,73 4,80 
Zaposleni v naši organizaciji so motivirani 
zaradi možnosti poklicnega razvoja. 
3,74 4,31 6,00 4,68 
Vir:  Anketna raziskava 
Na sliki 12 so prikazani načini motivacije zaposlenih. 
Slika 12: Načini motiviranja zaposlenih 
 
Vir:  Anketna raziskava 
Meritve priložnosti za razvoj in potrjevanje zaposlenih kažejo podobno sliko z najvišjimi 
ocenami prisotnosti priložnosti v norveških organizacijah in najnižjimi ocenami prisotnosti 
priložnosti v slovenskih organizacijah. Delovna mesta v norveških organizacijah zaposlenim 
nudijo večje priložnosti za strokovni razvoj, pridobivanje znanja, dokazovanje in 
napredovanje (Tabela 22 in Slika 13). 
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Tabela 22: Priložnosti za razvoj in potrjevanje zaposlenih 
 Slovenija Avstrija Norveška Povprečje 
Delovna mesta v naši organizaciji zaposlenim 
nudijo priložnost za napredovanje in 
strokovni razvoj. 
4,00 4,78 5,86 4,88 
Delovna mesta v naši organizaciji zaposlenim 
nudijo priložnost za dokazovanje in 
pridobivanje priznanja. 
4,11 4,90 6,08 5,03 
Vir:  Anketna raziskava 
Na sliki 13 so prikazane priložnosti za razvoj in potrjevanje zaposlenih. 
Slika 13: Priložnosti za razvoj in potrjevanje zaposlenih 
 
Vir:  Anketna raziskava 
Meritve načinov doseganja zadovoljstva zaposlenih v izbranih organizacijah kažejo nekoliko 
manjše razlike med organizacijami, vendar norveške organizacije v povprečju tudi v tem 
primeru dosegajo najvišje ocene prisotnosti. Te prav tako odstopajo v skrbi za 
zadovoljujoče delovne pogoje zaposlenih, slovenske organizacije pa v negativno smer v 
skrbi za zadovoljujoče politike in vodenje organizacije. V povprečju organizacije vseh držav 
za zadovoljstvo zaposlenih najbolj skrbijo z delovnimi pogoji (Tabela 23 in Slika 14). 
Tabela 23: Načini doseganja zadovoljstva zaposlenih 
 Slovenija Avstrija Norveška Povprečje 
Poskrbljeno je, da so zaposleni v naši 
organizaciji zadovoljni s politikami in 
vodenjem organizacije. 
3,63 4,78 4,94 4,45 
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Poskrbljeno je, da so zaposleni v naši 
organizaciji zadovoljni z delovnimi pogoji v 
organizaciji. 
4,33 4,94 5,84 5,04 
Poskrbljeno je, da so zaposleni v naši 
organizaciji zadovoljni z družbenim statusom 
zaposlitve. 
4,56 4,98 5,18 4,90 
Poskrbljeno je, da so zaposleni v naši 
organizaciji zadovoljni z medosebnimi odnosi 
med zaposlenimi. 
4,44 5,06 5,20 4,90 
Vir:  Anketna raziskava 
Na sliki 14 so prikazani načini doseganja zadovoljstva zaposlenih. 
Slika 14: Načini doseganja zadovoljstva zaposlenih 
 
Vir:  Anketna raziskava 
Najvišjo avtonomnost zaposlenih po ocenah zaposlenih dosegajo norveške organizacije, 
najnižjo pa slovenske. Največje razlike se kažejo v možnostih napredovanja zaposlenih in 
zasedanja vodstvenih položajev, v vseh organizacijah pa je med načini zagotavljanja 
avtonomnosti zaposlenih najbolj pogosto zagotavljanje priložnosti za oblikovanje dobrih 
odnosov (Tabela 24 in Slika 15). 
Tabela 24: Avtonomnost zaposlenih 
 
Slovenija Avstrija Norveška Povprečje 
V naši organizaciji imajo zaposleni 
priložnost prevzemati odgovornost in 
sprejemati izzive. 
4,74 5,73 6,00 5,49 
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V naši organizaciji imajo zaposleni 
priložnost napredovati in zasedati vodstvene 
položaje. 
3,52 4,08 5,37 4,32 
V naši organizaciji imajo zaposleni 
priložnost prispevati ideje. 
5,07 5,63 6,37 5,69 
V naši organizaciji imajo zaposleni 
priložnost oblikovati dobre odnose. 
5,07 5,82 6,55 5,82 
Vir:  Anketna raziskava 
Na sliki 15 je prikazana avtonomnost zaposlenih. 
Slika 15: Avtonomnost zaposlenih 
 
Vir:  Anketna raziskava 
Kot najboljše odnose med vodji in zaposlenimi ocenjujejo zaposleni v norveških 
organizacijah, kot najslabše pa zaposleni v slovenskih. Na ravni nagrajevanja in spodbujanja 
produktivnosti in uspešnosti, na ravni posvetovanja vodij pri odločanju z zaposlenimi ter na 
ravni prizadevanj vodij za usklajevanje pričakovanj zaposlenih se med državami pojavljajo 
podobne razlike. V povprečju najbolj prisotna strategija zagotavljanja dobrih odnosov med 
vodji in zaposlenimi je v vseh državah spodbujanje produktivnosti in uspešnosti (Tabela 25 
in Slika 16). 
Tabela 25: Odnosi med vodji in zaposlenimi 
 Slovenija Avstrija Norveška Povprečje 
Vodje v naši organizaciji nagrajujejo in 
spodbujajo produktivnost in uspešnost. 
4,89 5,41 6,22 5,51 
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Vodje v naši organizaciji se pri odločanju 
posvetujejo z zaposlenimi. 
3,52 5,00 5,67 4,73 
Vodje v naši organizaciji si prizadevajo 
usklajevati pričakovanja zaposlenih. 
3,85 5,20 5,84 4,96 
Vir:  Anketna raziskava 
Na sliki 16 so prikazani odnosi med vodji in zaposlenimi. 
Slika 16: Odnosi med vodji in zaposlenimi 
 
Vir:  Anketna raziskava 
6.3 RAZPRAVA 
Z raziskavo prisotnosti različnih praks ravnanja z ljudmi v slovenskih in tujih organizacijah 
sem raziskal možnosti optimizacije organizacijskega delovanja, ki jih slovenskim 
organizacijam ponuja humanistični model. Tega sem v teoretičnem okvirju umestil v 
diahroni in sinhroni pregled različnih teorij in modelov ravnanja z ljudmi ter z raziskavo 
prisotnosti praks, značilnih za te različne teorije in modele, meril razmerja prisotnosti teorij 
in modelov v slovenskih, avstrijskih in norveških organizacijah. V nadaljevanju sem se nato 
osredotočil na merjenje prisotnosti praks humanističnega modela ter nadalje na specifične 
prakse, med katerimi organizacije znotraj humanističnega modela lahko izbirajo. Temeljna 
specifika humanističnega modela ravnanja z ljudmi je obravnava človeka kot najvišje 
vrednosti organizacije ter osredotočanje na uporabo načinov, kako zaposlene v organizaciji 
spodbujati k izražanju in izkoriščanjih vseh svojih potencialov (Melé, 2016, str. 33; Rosanas, 
2011, str. 143). Humanistični model prinaša tudi preobrat v konceptualizaciji sredstev in 
ciljev, saj zaposlenih ne prepoznava kot virov za doseganje ciljev organizacije, ampak 
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organizacije kot vire za doseganje ciljev ljudi (Dragićević in Lambic, 2016, str. 332; Melé, 
2013, str. 78–83). 
Prvi del anketne raziskave med izbranimi organizacijami je bil namenjen raziskovanju 
prisotnosti praks, ki so značilne za v teoretičnem delu predstavljene teorije in modele. Med 
teorijami ravnanja z ljudmi sem preverjal prisotnost praks harvardskega analitičnega 
okvirja, modela ujemanja, univerzalne teorije, teorije nepredvidljivosti in konfiguracijske 
teorije. Pri tem sem ugotovil, da se v ocenah prisotnosti večje razlike pojavljajo med 
državami kot med teorijami, in sicer so zaposleni v norveških organizacijah vse teorije, 
razen konfiguracijske, ocenili kot močno prisotne, zaposleni v slovenskih organizacijah pa 
vse, razen harvardskega analitičnega okvirja, kot manj prisotne. Navedeni odstopanji torej 
izstopata, sicer pa so rezultati pod vplivom splošne nagnjenosti norveških zaposlenih k 
dajanju višjih ocen in slovenskih zaposlenih k dajanju nižjih ocen, zaradi česar je primerjava 
prisotnosti različnih teorij med državami manj relevantna. Harvardski analitični okvir, ki ga 
slovenski zaposleni ocenjujejo kot izrazito bolj prisotnega od ostalih teorij, daje velik 
poudarek na pomen vodstva, ki razvija politike in prakse ravnanja z ljudmi, in interese 
delničarjev, zaposleni pa predstavljajo strateški vir organizacije (Guest, 2007, str. 47; Ridder 
in McCandless, 2010, str. 124–124). Konfiguracijska teorija ravnanja z ljudmi, ki jo norveški 
zaposleni ocenjujejo kot izrazito manj prisotno, združuje različne koncepte, perspektive in 
modele ter jih uporablja glede na primernost za lastne specifike (Delery in Doty, 1996, str. 
809; Guest, 2007, str. 51–53). Kot najbolj prisotno teorijo ravnanja z ljudmi zaposleni v 
povprečju vseh držav ocenjujejo teorijo nepredvidljivosti, ki predpostavlja zapletene 
interakcije med spremenljivkami ravnanja z ljudmi in spremenljivkami izida 
organizacijskega delovanja (Delery in Doty, 1996, str. 803–804; Guest, 2007, str. 50–51; 
Shafritz, Ott in Jang, 2015, str. 191–193). Glede na visoko stopnjo spremenljivosti 
sodobnega organizacijskega okolja rezultat ni presenetljiv. Kot drugo najbolj prisotno 
zaposleni v povprečju vseh treh držav ocenjujejo univerzalno teorijo, ki predpostavlja, da 
je pri ravnanju z ljudmi mogoče oblikovati univerzalne principe, ki jih lahko uporabljamo v 
različnih organizacijskih okoljih (Clinton in Guest, 2013, str. 529–542; Delery in Doty, 1996, 
str. 806–807). 
Tudi rezultati prisotnosti modelov ravnanja z ljudmi so glede na perspektive pokazali 
nagnjenost norveških zaposlenih k dajanju višjih ocen in slovenskih zaposlenih k dajanju 
nižjih ocen, kar je otežilo primerjanje prisotnosti posameznih modelov med državami. 
Primerjava je sicer pokazala, da slovenski zaposleni kot najbolj prisotni model ravnanja 
glede na perspektivo ocenjujejo pravni model, sledita pa model visoke delovne zmogljivosti 
in model vlog. Kot najmanj prisotni model zaposleni v slovenskih organizacijah ocenjujejo 
model strateškega upravljanja. Avstrijski zaposleni kot najbolj prisotni model ocenjujejo 
model vlog, sledita pa model strateškega upravljanja in model visoke delovne zmogljivosti. 
Kot najmanj prisotni model zaposleni v avstrijskih organizacijah ocenjujejo model postopne 
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rasti. Norveške organizacije po ocenah svojih zaposlenih najpogosteje uporabljajo model 
tržnega in internega sistema, sledita pa model visoke delovne zmogljivosti in model virov. 
V norveških organizacijah je po ocenah zaposlenih najmanj prisoten model postopne rasti. 
Zaradi težnje norveških zaposlenih, da dajejo na splošno višje ocene prisotnosti, in težnje 
slovenskih zaposlenih, da dajejo nižje ocene prisotnosti, je bolj od primerjave med državami 
relevantna primerjava prisotnosti različnih modelov vzdolž vseh držav. Rezultati povprečij 
pri tem kažejo, da je najbolj zastopan model ravnanja z ljudmi model visoke delovne 
zmogljivosti. Ta model dosega najvišje ocene prisotnosti pri norveških zaposlenih in najnižje 
pri avstrijskih zaposlenih. Model visoke delovne zmogljivosti sodi med modele univerzalne 
teorije ter se osredotoča zlasti na identifikacijo dejavnikov, ki zagotavljajo visoko delovno 
uspešnost. Med temi dejavniki so npr. zaposlitvena varnost, selektivno zaposlovanje, 
decentralizacija in samoupravljanje ekip v obliki sprejemanje odločitev na ravni delovnih 
skupin, uporaba principov organizacijskega oblikovanja s poudarkom na motiviranju 
zaposlenih, stalno in izdatno usposabljanje zaposlenih, zmanjšanje nadzora in pravil na 
ravni oblačenja, jezika, razvrstitve pisarn ipd., poudarjeno deljenje finančnih informacij in 
informacij o uspešnosti. Drugi najbolj prisotni model ravnanja z ljudmi je pravni model, ki 
se prav tako uvršča med modele univerzalne teorije ter se osredotoča na oblikovanje 
zakonov in predpisov, ki v organizaciji usmerjajo in urejajo ravnanje z ljudmi (Heneman in 
Tansky, 2015, str. 57; Huczynski, Buchanan in Huczynski, 2013, str. 82). Pravni model kot 
najbolj prisotnega v svojih organizacijah ocenjujejo norveški zaposleni in najmanj avstrijski 
zaposleni. Tretji najbolj zastopan model je model vlog, ki sodi med modele konfiguracijske 
teorije in se osredotoča na vloge kot predvidljive vzorce nalog in vedenja zaposlenih 
(Heneman in Tansky, 2015, str. 57; Huczynski, Buchanan in Huczynski, 2013, str. 82). Model 
vlog je po ocenah zaposlenih najbolj prisoten v avstrijskih in najmanj v slovenskih 
organizacijah. 
Drugi del anketne raziskave se osredotoča na prisotnost mehkih modelov ravnanja z ljudmi, 
ki predstavljajo ključni korak od tradicionalnih k sodobnim humanističnim pristopom. 
Mehki modeli ravnanja z ljudmi izhajajo iz človekove individualnosti, samoiniciativnosti, 
notranje motivacije, pozitivne usmerjenosti, potrebe po odobravanju in prispevanju k 
skupnosti. Trdi modeli predpostavljajo, da je treba zaposlene zunanje motivirati in 
nadzorovati, poudarjajo pa tudi pomen instrumentalnega pristopa (Edgar in Geare, 2005; 
Truss, Gratton, Hope‐Hailey, McGovern in Stiles, 1997; Köster, 2007, str. 6; Rider idr., 2018, 
str. 2–6; Pirson in Von Kimakowitz, 2014, str. 17–19; Rosanas, 2011). Z anketno raziskavo 
ugotavljam, da najvišjo prisotnost mehkih modelov zaznavajo zaposleni v norveških 
organizacijah, najnižjo pa zaposleni v slovenskih. Med praksami mehkih modelov, ki jih 
zaposleni najpogosteje opažajo, je poudarek na timskem delu, sledijo pa pomen človeških 
odnosov v organizaciji, spoštovanje zaposlenih, razvidnost zavezanosti in predanosti 
zaposlenih organizaciji ter upravljanje z organizacijsko kulturo in pripadnostjo. Najmanj 
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prisotni praksi mehkih modelov ravnanja z ljudmi sta samostojnost zaposlenih oz. 
odsotnost stalnega nadzora ter močnejša horizontalna kot vertikalna določenost strukture 
zaposlenih. 
Rezultati prisotnosti osnovnih praks mehkih modelov ravnanja z ljudmi dajejo pomembne 
implikacije za pripravo smernic implementacije humanističnega modela ravnanja z ljudmi v 
slovenskih organizacijah, saj mehki modeli prestavljajo širši okvir, v katerega se 
humanistični model umešča. Med najslabše zastopanimi praksami humanističnega modela 
v slovenskih organizacijah so upravljanje z organizacijsko kulturo in pripadnostjo 
zaposlenih, ki sicer v povprečju držav dosega eno najvišjih ocen. Slabše ocenjena je tudi 
samostojnost zaposlenih, ki je sicer značilnost mehkih modelov, vendar je ta kot manj 
prisotna ocenjena tudi v norveških organizacijah. Smiselno bi bilo, da se slovenske 
organizacije pri optimizaciji svojih modelov ravnanja z ljudmi osredotočijo na ta področja. 
Tretji in osrednji del anketne raziskave je bil posvečen raziskovanju prisotnosti 
humanističnega modela ravnanja z ljudmi v organizacijah, in sicer sem najprej raziskoval 
prisotnost osnovnih humanističnih praks, nato prisotnost razširjenih humanističnih praks 
in slednjič prisotnost specifičnih praks humanističnega modela. Rezultati prisotnosti 
osnovnih humanističnih praks ravnanja z ljudmi kažejo, da so v nasprotju s predhodnimi 
rezultati v slovenskih organizacijah osnovne humanistične prakse prisotne v višji meri kot v 
avstrijskih in norveških. Zaposleni v slovenskih organizacijah vse osnovne humanistične 
prakse ocenjujejo kot bolj prisotne od zaposlenih v avstrijskih in norveških organizacij. 
Najbolj prisotna humanistična praksa v slovenskih organizacijah je osredotočanje na 
organizacijsko kulturo in klimo, sledijo pa osredotočanje na odnose med zaposlenimi, 
osredotočanje na potrebe in zadovoljstvo zaposlenih ter osredotočanje na razvijanje znanj 
in veščin zaposlenih. Nižje ocene zaposleni v slovenskih organizacijah podajajo ob 
zaznavanju prisotnosti glavnih značilnosti humanističnih modelov ravnanja z ljudmi. Kot 
veliko bolj prisotne te značilnosti ocenjujejo norveški zaposleni. V visokih ocenah norveških 
zaposlenih posebej izstopa obravnava zaposlenih kot ljudi in ne kot virov organizacije, 
norveške organizacije pa v pozitivno smer posebej izstopajo tudi v dajanju prednosti 
potrebam zaposlenih pred delovnimi standardi in doživljanju dela v organizaciji kot izziva s 
strani zaposlenih. Slovenske organizacije bi se v teh komponentah lahko ravnale po 
norveških praksah, predvsem pa bi morale posebno pozornost posvetiti najslabše 
zastopanim značilnostim humanističnega modela. Zaposleni v slovenskih organizacijah na 
primer ocenjujejo nizko prisotnost dajanja prednosti potrebam zaposlenih pred delovnimi 
standardi, nizko prisotnost zavedanja zaposlenih, da so glavni dejavnik uspeha organizacije 
ter nizko prisotnost vplivanja zaposlenih na razvoj organizacije. Ti rezultati dajejo 
pomembne implikacije za pripravo smernic za implementacijo strategij humanističnega 
modela ravnanja z ljudmi v slovenskih organizacijah. 
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Rezultati prisotnosti razširjenih značilnosti humanističnega modela kažejo podobno sliko 
kot rezultati prisotnosti glavnih značilnosti humanističnega modela ravnanja z ljudmi. V 
ocenah prisotnosti razširjenih značilnosti humanističnega modela norveške organizacije 
odstopajo v pozitivno smer in slovenske v negativno. Norveški zaposleni predvsem 
zaznavajo, da organizacija ceni njihova znanja, veščine in sposobnosti zaposlenih, da so 
zaposleni deležni stalnega izobraževanja in usposabljanja ter da sodelujejo v sistemih 
odločanja in razvijanja sprememb. Slovenske organizacije v negativno smer najbolj 
odstopajo v tem, da imajo redkeje vzpostavljen sistem motiviranja ter da zaposleni redkeje 
sodelujejo v sistemih odločanja in razvijanja sprememb. Zaposleni imajo tudi redkeje 
občutek pomembnosti in pripadnosti organizaciji in se redkeje identificirajo z vizijo 
organizacije. 
Zadnji del anketnega vprašalnika je meril prisotnost specifike humanističnega modela 
ravnanja z ljudmi v organizacijah, in sicer na področju motivacije zaposlenih, priložnosti za 
razvoj in potrjevanje zaposlenih, načinov doseganja zadovoljstva zaposlenih, stopnje 
avtonomnosti zaposlenih ter odnosov med vodji in zaposlenimi v izbranih organizacijah 
(Bailey, Mankin, Kelliher in Garavan, 2018, str. 275–278; Blakiston, 2011, str. 728; 
Etemadifar, Shad, Rostami in Shahin, 2015, str. 14; Heneman in Tansky, 2015, str. 63–65; 
Melé, 2016, str. 77; Pulasinghage, 2010; Penrose, 1595, str. 53, Petrič, 2008, str. 1; Rosanas, 
2008, str. 143; Temminck, Mearns in Fruhen, 2015; Vui-Yee, 2016, str. 73). Rezultati meritev 
so konsistentni glede najmočnejše prisotnosti specifičnih praks humanističnega modela v 
norveških organizacijah in najšibkejše prisotnosti v slovenskih. Na področju motivacije 
zaposlenih se največje razlike pojavljajo v možnostih poklicnega razvoja in v izkazovanju 
priznanja in spoštovanja zaposlenim. Na področju priložnosti za razvoj in potrjevanje 
zaposlenih slovenske organizacije zaposlenim nudijo najmanjše priložnosti za strokovni 
razvoj, pridobivanje znanja, dokazovanje in napredovanje. Najslabše rezultate na področju 
načinov doseganja zadovoljstva zaposlenih slovenske organizacije dosegajo v praksi 
zadovoljstva zaposlenih s politikami in vodenjem organizacije, najboljše pa v praksi 
zadovoljstva z družbenim statusom zaposlitve. Zaposleni slovenskih organizacij slabše 
ocenjujejo tudi lastno avtonomnost v organizaciji, in sicer predvsem v obliki priložnosti 
napredovanja in zasedanja vodstvenih položajev. Na področju odnosov med vodji in 
zaposlenimi rezultati kažejo, da se v slovenskih organizacijah glede na norveške in avstrijske 
vodje z zaposlenimi redkeje posvetujejo v odločanju ter da si manj prizadevajo pri 
usklajevanju pričakovanj zaposlenih. 
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6.4 PRIPRAVA SMERNIC ZA IMPLEMENTACIJO STRATEGIJ 
HUMANISTIČNEGA MODELA RAVNANJA Z LJUDMI V SLOVENSKE 
ORGANIZACIJE 
Interpretacija rezultatov anketne raziskave nakazuje smernice za implikacijo strategij 
humanističnega modela ravnanja z ljudmi, in sicer predvsem z vidika šibkih točk slovenskih 
organizacij v primerjavi z norveškimi in avstrijskimi. Pregled rezultatov meritev zastopanosti 
različnih teorij in modelov ravnanja z ljudmi v povprečju kaže večjo prisotnost tradicionalnih 
pristopov v slovenskih organizacijah in sodobnejših v tujih, zlasti v norveških. Zaposleni v 
slovenskih organizacijah v večini praks, ki kažejo na prisotnost humanističnega modela 
ravnanja z ljudmi, podajajo najnižje ocene prisotnosti. To kaže na redkost humanističnih 
praks ravnanja z ljudmi v slovenskih organizacijah in odpira veliko prostora za optimizacijo. 
Humanistični model ravnanja z ljudmi je sodoben organizacijski model, ki na eni strani 
upošteva sodobne družbene okoliščine, na drugi strani in predvsem pa nova psihološka in 
organizacijska spoznanja. Ključni obrat, ki ga humanistični model prinaša v organizacijskem 
upravljanju na področju ravnanja z ljudmi, je konceptualizacija organizacije kot tiste, ki 
zadovoljuje potrebe ljudi, in ne kot tiste, katere potrebe zadovoljujejo ljudje. Sodobna 
organizacijska in psihološka spoznanja predstavljajo argumentacijo, zakaj tak pristop k 
organizacijskemu vodenju in ravnanju z ljudmi prinaša boljše rezultate, in sicer tako za ljudi 
kot za organizacijo kot celoto (Batti, 2013, str. 87; Dragićević in Lambic, 2016, str. 332; 
McGuire, Cross in O'Donnell, 2005, str. 133; Melé, 2013, str. 83; Melé, 2016, str. 33; Pirson 
in Von Kimakowitz, 2014, str. 17–19; Rosanas, 2011, str. 143–447). 
Rezultati prisotnosti tradicionalnih modelov ravnanja z ljudmi kažejo, da je v slovenskih 
organizacijah še vedno močno prisotna ena najstarejših teorij ravnanja z ljudmi, tj. 
harvardski analitični okvir. Primerjava prisotnosti modelov univerzalne teorije kaže, da se 
slovenske organizacije ravnajo tudi po pravnem modelu, modelu visoke delovne 
učinkovitosti, modelu tržnega in internega sistema ter modelu postopne rasti. Vse to so 
starejše prakse ravnanja z ljudmi, ki bi jih veljajo nadomestiti s sodobnejšimi, pri čemer bi 
bil prvi korak optimizacije v smeri uvajanja osnovnih praks mehkih modelov. Tudi rezultati 
prisotnosti mehkih praks pri ravnanju z ljudmi v slovenskih organizacijah namreč kažejo 
precej tradicionalno sliko, saj slovenske organizacije skoraj v vseh točkah dosegajo najnižje 
ocene. Izjema sta samostojnost in nestalno nadzorovanje zaposlenih ter zavezanost in 
predanost zaposlenih organizaciji, kjer slovenski zaposleni podajajo srednje ocene 
prisotnosti prakse v svoji organizaciji. Slovenske organizacije kažejo prostor za optimizacijo: 
- na področju pomena človeških odnosov v razmerju do pomena birokratskih zahtev; 
- na področju horizontalnega, namesto vertikalnega določanja strukture v 
organizaciji; 
- na področju poudarka na timskem delu; 
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- na področju spoštovanja in cenjenja zaposlenih; 
- na področju upravljanja z organizacijsko kulturo in pripadnostjo zaposlenih ter 
- na področju uresničevanje ciljev zaposlenih. 
Na področju prisotnosti osnovnih humanističnih praks ravnanja z ljudmi je za optimizacijo 
v slovenskih organizacijah v primerjavi s tujimi manj prostora, saj meritve kažejo, da so 
osnovne humanistične prakse ravnanja z ljudmi v slovenskih organizacijah dobro 
zastopane, in to bolje kot v avstrijskih in celo norveških. Rezultati ocen zaposlenih kažejo, 
da se slovenske organizacije v veliki meri osredotočajo na motivacijo zaposlenih, potrebe 
in zadovoljstvo zaposlenih, organizacijsko kulturo in klimo, odnose med zaposlenimi ter 
razvijanje znanj in veščin zaposlenih. Možnosti za izboljšave pa na drugi strani kaže 
zastopanost glavnih značilnosti humanističnega modela ravnanja z ljudmi. Ključne smernice 
za slovenske organizacije na tem področju so: 
- obravnava zaposlenih kot ljudi in ne le virov organizacije; 
- omogočanje razvoja potencialov zaposlenih; 
- sledenje jasno opredeljenim ciljem; 
- omogočanje zaposlenim, da svoje delo doživljajo kot izziv; 
- omogočanje zaposlenim, da vplivajo na razvoj organizacije; 
- dajanje vedenja zaposlenim, da so glavni dejavnik uspeha organizacije ter 
- dajanje potrebam zaposlenih prednost pred delovnimi standardi. 
Ocene vseh navedenih glavnih značilnosti humanističnega modela ravnanja z ljudmi kažejo, 
da slovenske organizacije zaostajajo za tujimi, predvsem velik zaostanek kažejo na področju 
vplivanja zaposlenih na razvoj organizacije, na področju priznavanja zaposlenih kot 
glavnega dejavnika uspeha organizacije ter na področju postavljanja potreb zaposlenih 
pred delovne standarde. Tudi razširjenje značilnosti humanističnega modela slovenskim 
organizacijam odpirajo velike možnosti optimizacije, saj prav tako kot pri glavnih značilnosti 
slovenske organizacije dosegajo nižje ocene zastopanosti humanističnega modela. Ključne 
smernice za slovenske organizacije so: 
- vzpostavitev sistema motiviranja; 
- vključitev zaposlenih v sisteme odločanja in razvoj sprememb; 
- dajanje zaposlenim občutka pomembnosti; 
- razvijanje pripadnosti zaposlenih in identifikacije zaposlenih z vizijo organizacije; 
- usklajevanje norm, vrednot in stališč zaposlenih; 
- spoštovanje znanja, veščin in sposobnosti zaposlenih; 
- upoštevanje avtonomije zaposlenih. 
Na področju stalnega izobraževanja in usposabljanja zaposlenih ter na področju upravljanja 
z odnosi med zaposlenimi v slovenskih organizacijah dosegajo povprečne uspehe, zato se 
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lahko v prvi fazi optimizacije osredotočijo predvsem na ostale točke ter na področju 
povprečnega uspeha tega zgolj vzdržujejo. 
Rezultati specifik humanističnega modela ravnanja z ljudmi kažejo, da imajo slovenske 
organizacije največ prostora za optimizacijo v naslednjih točkah: 
- motiviranje zaposlenih z mehanizmi izražanja priznanja in spoštovanja; 
- motiviranje zaposlenih z možnostmi poklicnega razvoja; 
- nudenje več priložnosti za strokovni razvoj, pridobivanje znanja, dokazovanje in 
napredovanje; 
- usklajevanje politik in vodenja organizacije s pričakovanji zaposlenih; 
- zagotavljanje več možnosti za napredovanje in zasedanje vodstvenih položajev 
zaposlenim ter 
- posvetovanje z zaposlenimi glede odločitev organizacije. 
Slovenske organizacije se lahko pri oblikovanju ukrepov za optimizacijo ravnanja z 
ljudmi osredotočijo na navedena področja, kjer smo z raziskavo identificirali največ 
prostora za optimizacijo. Z izluščenimi smernicami za optimizacijo si lahko pomembno 
pomagajo tudi slovenske NVO, saj rezultati raziskave potrjujejo pomen komponent 
ravnanja z ljudmi, ki se neposredno ujemajo z modelom delovanja NVO (Forbici, Divjak, 
Osonkar, Dernovšek in Verbajs, 2010, str. 8–9). NVO pri težnjah po razvijanju bolj 
sistematičnih strategij upravljanja organizacij na splošno in tudi pri ravnanju z ljudmi ni 
treba posegati po tradicionalnih modelih, ki bi ogrožali temeljne vidike prostovoljnega 
delovanja, enakopravnosti, delovanja z družbeno koristnim namenom, izhajajoč iz 
motivacije članov in njihove identifikacije z namenom in vizijo organizacije. Organizacije 
se lahko osredotočijo na področja, kot so organiziranje horizontalne strukture, 
upravljanje z organizacijsko kulturo in pripadnostjo članov, razvoj potencialov članov 
organizacije, spodbujanje članov, da aktivno sodelujejo v razvoju organizacije in jasno 
sporočanje članom, da so ključni dejavnih uspeha organizacije. Vključevanje članov v 
sisteme odločanja in razvoja sprememb razvija občutek pomembnosti in pripadnosti 
zaposlenih, ki sta temeljna motivacijska faktorja in člane spodbujata k vlaganja večjega 
prispevka v pozitivne delovne izide. Humanistični model ravnanja z ljudmi jasno 
potrjuje, da za motiviranje zaposlenih ni potrebno neposredno materialno 
nagrajevanja, ampak da člane organizacij motivirajo priznanje in spoštovanje, možnosti 
lastnega razvoja, pridobivanje izkušenj in znanja, dokazovanje in občutek 
pomembnosti. Sinteza ugotovitev podaja tako pomembne uvide tudi za razvoj 
organizacij slovenskega nevladnega sektorja. 
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7 ZAKLJUČEK 
Ljudje so ključni dejavnik in osnovna komponenta organizacij, kar se odraža v sodobnih 
organizacijskih teorijah in principih organizacijskega delovanja. Te pomen ljudi vse bolj 
prepoznavajo in upoštevajo v konceptualizaciji sodobnih pristopov pri ravnanju z njimi. 
Medtem ko tradicionalne teorije in modeli organizacij zaposlene obravnavajo predvsem kot 
sredstva in vire za doseganje organizacijskih ciljev, sodobna organizacijska in psihološka 
spoznanja prinašajo drugačne uvide. V organizacijskem upravljanju se razvija zavedanje, da 
so organizacije pravzaprav sredstvo za doseganje ciljev ter da je treba skladno s tem 
usmeriti sodobne prakse. Konceptualizacijski obrat pri tem ne prinaša zgolj boljših pogojev 
dela in zadovoljstva zaposlenih, ampak tudi pomembne pozitivne učinke na organizacijsko 
uspešnost. Sodobne organizacije skladno s temi spoznanji v svoje delovanje vpeljujejo 
sodobnejše, mehke modele ravnanja z ljudmi, med katerimi sem se v magistrskem delu 
osredotočil na humanistični model. Ta zajema temeljne humanistične prakse, ki izhajajo iz 
motivacijskih teorij, konceptov organizacijske kulture in klime ter upravljanja znanj, veščin 
in sposobnosti zaposlenih. Humanistični model upošteva, da so ljudje temeljna in 
najpomembnejša komponenta vsake organizacije in v središče ravnanja postavlja vidike 
človeškega delovanja, predvsem zadovoljstvo in motivacijo zaposlenih, ki sta ključna 
dejavnika njihove delovne uspešnosti in učinkovitosti. 
V magistrskem delu sem z anketno raziskavo v treh državah – Sloveniji, Avstriji in na 
Norveškem – ugotavljal prisotnost različnih praks, teorij in modelov ravnanja z ljudmi v 
organizacijah ter na podlagi rezultatov oblikoval smernice za slovenske organizacije. Kot 
vodilo pri raziskovanju sem sledil dvema hipotezama, in sicer, da se slovenske organizacije 
humanističnega modela ravnanja z ljudmi poslužujejo v manjšem deležu kot avstrijske (H1) 
ter da se slovenske organizacije humanističnega modela ravnanja z ljudmi poslužujejo v 
manjšem deležu kot norveške (H2). Rezultati raziskave so potrdili obe hipotezi ter pokazali, 
da slovenske organizacije posegajo predvsem po tradicionalnih modelih in teorijah 
ravnanja z ljudmi, kot so harvardski analitični okvir, pravni model, model visoke delovne 
učinkovitosti, model tržnega in internega sistema ter model postopne rasti. V primerjavi z 
Avstrijo in Norveško v povprečju dobra prisotnost mehkih modelov ravnanja z ljudmi v 
slovenskih organizacijah kaže dobre nastavke za vpeljevanje humanističnega modela. Ta 
namreč izhaja iz mehkih modelov, kar bo slovenskim organizacijam olajšajo nadaljnji razvoj 
praks ravnanja z ljudmi v smeri humanističnega modela. Med praksami mehkih modelov, 
ki so v slovenskih organizacijah že dobro prisotne, so na primer pomen človeških odnosov 
v organizacijah, zavezanost in predanost zaposlenih organizaciji ter dejstvo, da je v 
organizaciji poudarek na timskem delu. Med osnovnimi praksami mehkih modelov, ki bi jih 
slovenske organizacije lahko še bolj razvile, so na primer upravljanje z organizacijsko 
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kulturo in pripadnostjo zaposlenih, zagotavljanje večje samostojnosti zaposlenih in manjše 
nadzorovanje ter spoštovanje zaposlenih. 
Tudi osnovne prakse humanističnega modela so v slovenskih organizacijah že relativno 
dobro zastopane. Slovenske organizacije se na primer že osredotočajo na organizacijsko 
kulturo in klimo, na potrebe in zadovoljstvo zaposlenih ter na razvijanje znanj in veščin 
zaposlenih. Več pozornosti bi na področju osnovnih praks lahko namenile še njihovi 
motivaciji in zagotavljanju boljših odnosov med zaposlenimi. Rezultati raziskave poleg tega 
kažejo, da se slovenskim organizacijam odpira zlasti prostor na ravni vpeljevanja glavnih in 
razširjenih značilnosti humanističnega modela ravnanja z ljudmi. Organizacije sicer že 
sledijo jasno opredeljenim ciljem, zaposlene obravnavajo kot ljudi in ne le vire organizacije 
ter jim omogočajo, da razvijajo svoje potenciale. Poleg tega bi svoje prakse izboljšale tudi 
tako, da bi zaposlenim zagotovile vpliv na razvoj organizacije, jih bolj priznavale kot glavni 
dejavnik uspeha organizacije, hkrati pa bi njihove potrebe postavljale pred delovne 
standarde. Na področju razširjenih značilnosti humanističnih modelov rezultati kažejo, da 
slovenske organizacije najbolj skrbi, ali se zaposleni dobro razumejo, ali so deležni stalnega 
izobraževanja in usposabljanja ter ali organizacija ceni njihovo znanje, veščine in 
sposobnosti. Rezultati kažejo, da bi bilo za slovenske organizacije obstoječe razširjene 
prakse treba nadgraditi z vzpostavljanjem bolj celostnega sistema motiviranja ter 
vključevanja zaposlenih v sisteme odločanja in razvoj sprememb. Možnosti za optimizacijo 
imajo slovenske organizacije tudi na področju zagotavljanja zaposlenim občutka 
pomembnosti, razvijanja pripadnosti zaposlenih in identifikacije zaposlenih z vizijo 
organizacije. Raziskave načinov motiviranja v slovenskih organizacijah so pokazale, da bi  
organizacije lahko sisteme motiviranja izboljšale z usklajevanjem norm, vrednot in stališč 
zaposlenih, priznavanjem pomena znanja, veščin in sposobnosti zaposlenih ter z 
zagotavljanjem večje avtonomije zaposlenih. 
Rezultati, do katerih sem prišel v svojem magistrskem delu, tako prispevajo k spoznanjem 
o možnostih implementacije humanističnega modela ravnanja z ljudmi v slovenske 
organizacije. Na ravni slovenskega znanstvenega okolja z magistrskim delom prispevam 
tudi k širši predstavitvi humanističnega modela ravnanja z ljudmi, ki ga nekateri avtorji do 
zdaj le omenjajo. Ključni strokovni prispevek magistrskega dela v smernicah za 
implementacijo humanističnega dela za ravnanje z ljudmi v organizacijah. Pomemben 
doprinos magistrskega dela pa je tudi, da poudarja pomen razvijanja področja ravnanja z 
ljudmi v organizacijah kot eno od pomembnejših organizacijskih razvojnih strategij. 
Rezultate magistrskega dela je na ta način mogoče uporabiti ob predpostavki, da je na 
podlagi dostopnih podatkov mogoče pridobiti podobo o obstoječem stanju organizacijskih 
in kadrovskih procesov v slovenskih organizacijah. 
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PRILOGE 
PRILOGA 1: ANKETNI VPRAŠALNIK ZA SLOVENSKE ORGANIZACIJE 
Spoštovani, 
Sem študent Fakultete za upravo Univerze v Ljubljani. V okviru magistrskega dela pod 
mentorstvom izr. prof. dr. Janeza Stareta opravljam raziskavo humanističnega modela 
ravnanja z ljudmi v organizacijah. Vljudno vas prosim za sodelovanje v anketi, s katero 
pridobivam ključne podatke o prisotnosti humanističnega modela v različnih organizacijah. 
Sodelovanje v anketni raziskavi je prostovoljno in anonimno, podatki pa bodo uporabljeni 
izključno v namene magistrskega dela in bodo obdelani anonimno. Za vašo dragoceno 
pomoč se vam najlepše zahvaljujem. 
Uran Kelmendi 
Anketni vprašalnik sestavlja 65 kratkih trditev. Prosim vas, da na lestvici od 1 (najmanj) do 
7 (najbolj) označite svoje strinjanje z navedenimi trditvami: 
1 – Sploh se ne strinjam 
2 – Ne strinjam se 
3 – Bolj se ne strinjam kot se strinjam 
4 – Delno se strinjam in delno se ne strinjam 
5 – Bolj se strinjam kot se ne strinjam 
6 – Strinjam se 
7 – Popolnoma se strinjam 
 
Ključna skrb naše organizacije so interesi lastnikov. 1 2 3 4 5 6 7  
Najvišjo odgovornost v razvoju politik in praks imajo vodilni zaposleni. 1 2 3 4 5 6 7 
Selekcija in nagrajevanje kadrov so v naši organizaciji prilagojeni ciljem. 1 2 3 4 5 6 7 
Razvojni procesi sledijo ciljem organizacije. 1 2 3 4 5 6 7 
Naša organizacija sledi splošnim smernicam ravnanja z ljudmi. 1 2 3 4 5 6 7 
Pri razvijanju ciljev, politik in strategij organizacija upošteva lastne specifike. 1 2 3 4 5 6 7 
Pri ravnanju z ljudmi organizacija kombinira različne pristope. 1 2 3 4 5 6 7 
 
Z zaposlenimi v naši organizaciji ravnajo različne službe. 1 2 3 4 5 6 7 
 
Pomembna komponenta ravnanja z ljudmi v organizaciji so zakoni in predpisi. 1 2 3 4 5 6 7 
Ključna vrednota naše organizacije je visoka delovna zmogljivost zaposlenih. 1 2 3 4 5 6 7 
Organizacija stalno usklajuje delovanje in cilje različnih oddelkov. 1 2 3 4 5 6 7 
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Ravnanje z ljudmi je v organizaciji prilagojeno naravi in tipu organizacije. 1 2 3 4 5 6 7 
Z razvojem organizacije se spreminja kader organizacije. 1 2 3 4 5 6 7 
Organizacija pridobiva zaposlene, ki so temeljni vir razvoja in napredka. 1 2 3 4 5 6 7 
Naloge in odgovornosti zaposlenih v organizaciji se z razvojem spreminjajo. 1 2 3 4 5 6 7 
 
Zaposleni v naši organizaciji ne delujejo samostojno pod stalnim nadzorom. 1 2 3 4 5 6 7 
Pri delu je razvidna zavezanost in predanost zaposlenih. 1 2 3 4 5 6 7 
Človeški odnosi so pomembnejši od birokratskih zahtev. 1 2 3 4 5 6 7 
Struktura zaposlenih je bolj horizontalno kot vertikalno določena. 1 2 3 4 5 6 7 
Poudarek v organizaciji je na timskem delu. 1 2 3 4 5 6 7 
Organizacija ceni svoje zaposlene. 1 2 3 4 5 6 7 
Organizacija upravljanja z organizacijsko kulturo in pripadnostjo zaposlenih. 1 2 3 4 5 6 7 
Namen organizacije je uresničevanje ciljev organizacije in ciljev zaposlenih. 1 2 3 4 5 6 7 
 
Ravnanje z ljudmi v naši organizaciji se osredotoča na …  
… motivacijo zaposlenih. 1 2 3 4 5 6 7 
… potrebe in zadovoljstvo zaposlenih. 1 2 3 4 5 6 7 
… organizacijsko kulturo in klimo. 1 2 3 4 5 6 7 
… odnose med zaposlenimi. 1 2 3 4 5 6 7 
… razvijanje znanj in veščin zaposlenih. 1 2 3 4 5 6 7 
 
Naša organizacija zaposlene obravnavana kot ljudi in ne le vire organizacije. 1 2 3 4 5 6 7 
Organizacija zaposlenim omogoča, da razvijajo svoje potenciale. 1 2 3 4 5 6 7 
Organizacija sledi jasno opredeljenim ciljem. 1 2 3 4 5 6 7 
Zaposleni svoje delo v organizaciji doživljajo kot izziv. 1 2 3 4 5 6 7 
Organizacija zaposlenim omogoča, da vplivajo na razvoj organizacije. 1 2 3 4 5 6 7 
Organizacija daje zaposlenim vedeti, da so glavni dejavnik njenega uspeha. 1 2 3 4 5 6 7 
Potrebe zaposlenih v organizaciji imajo prednost pred delovnimi standardi. 1 2 3 4 5 6 7 
 
Zaposleni v naši organizaciji so motivirani zaradi …  
… plač, dodatkov, nagrad 1 2 3 4 5 6 7 
… občutka varnosti zaposlitve. 1 2 3 4 5 6 7 
… pripadnosti sodelavcem in podjetju. 1 2 3 4 5 6 7 
… priznanja in spoštovanja, ki so ju deležni. 1 2 3 4 5 6 7 
… možnosti poklicnega razvoja. 1 2 3 4 5 6 7 
 
Delovna mesta v naši organizaciji zaposlenim nudijo priložnost za …  
… napredovanje in strokovni razvoj. 1 2 3 4 5 6 7 
… dokazovanje in pridobivanje priznanja. 1 2 3 4 5 6 7 
 
Poskrbljeno je, da so zaposleni v naši organizaciji zadovoljni s/z  
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… politikami in vodenjem organizacije. 1 2 3 4 5 6 7 
… delovnimi pogoji v organizaciji. 1 2 3 4 5 6 7 
… družbenih statusom zaposlitve 1 2 3 4 5 6 7 
… medosebnimi odnosi med zaposlenimi. 1 2 3 4 5 6 7 
 
V naši organizaciji imajo zaposleni priložnost …  
… prevzemati odgovornost in sprejemati izzive. 1 2 3 4 5 6 7 
… napredovati in zasedati vodstvene položaje. 1 2 3 4 5 6 7 
… prispevati ideje. 1 2 3 4 5 6 7 
… oblikovati dobre odnose. 1 2 3 4 5 6 7 
 
Vodje v naši organizaciji …  
… nagrajujejo in spodbujajo produktivnost in uspešnost. 1 2 3 4 5 6 7 
… se pri odločanju posvetujejo z zaposlenimi. 1 2 3 4 5 6 7 
… si prizadevajo usklajevati pričakovanja zaposlenih. 1 2 3 4 5 6 7 
 
Naša organizacija ima vzpostavljen sistem motiviranja. 1 2 3 4 5 6 7 
Zaposleni so deležni stalnega izobraževanja in usposabljanja. 1 2 3 4 5 6 7 
Zaposleni sodelujejo v sistemih odločanja in razvoju sprememb. 1 2 3 4 5 6 7 
Zaposleni imajo občutek pomembnosti in pripadnosti v organizaciji. 1 2 3 4 5 6 7 
Zaposleni se identificirajo z vizijo organizacije. 1 2 3 4 5 6 7 
Zaposleni si delijo norme, vrednote in stališča. 1 2 3 4 5 6 7 
Zaposleni v naši organizaciji se dobro razumejo. 1 2 3 4 5 6 7 
Naša organizacija ceni znanje, veščine in sposobnosti zaposlenih. 1 2 3 4 5 6 7 
Naša organizacija upošteva avtonomijo zaposlenih. 1 2 3 4 5 6 7 
 
Spol 
a) Ženski 
b) moški 
 
Izobrazba: 
a) Zaključena srednja šola ali manj  
b) Zaključena višja ali visoka šola na prvi stopnji 
c) Zaključena druga stopnja (magisterij) 
d) Doktorat 
 
Država dela: 
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PRILOGA 2: ANKETNI VPRAŠALNIK ZA NEMŠKE ORGANIZACIJE 
Sehr geehrte Damen und Herren,  
 
Ich bin Student an der Fakulteta za upravo (Fakultät für Verwaltung) und im Rahmen der 
Masterarbeit unter der Betreuung von Prof. Dr. Janez Stare, erforsche ich das 
humanistische Modell des Menschenrechtsmanagements in Organisationen. Ich bitte Sie, 
an einem Fragebogen teilzunehmen, um wichtige Informationen über eines 
humanistischen Modells in verschiedenen Organisationen zu bekommen. Die Teilnahme an 
den Fragebogen ist freiwillig und anonym. Die Daten werden ausschließlich für die Zwecke 
der Masterarbeit verwendet und anonym verarbeitet.  
Vielen Dank für Ihre wertvolle Hilfe. 
 
Uran Kelmendi 
 
Der Fragebogen besteht aus 65 kurzen Aussagen. Ich bitte Sie, Ihre Zustimmung zu den 
folgenden Aussagen auf einer Skala von 1 (Minimum) bis 7 (Maximum) anzugeben: 
1 - Ich stimme überhaupt nicht zu 
2 - Ich stimme nicht zu 
3 - Ich stimme mehr nicht zu als ich stimme zu 
4 - Ich stimme teilweise zu und teilweise nicht 
5 - Ich stimme mehr zu als nicht  
6 - Ich stimme zu 
7 - Ich stimme vollkommen zu 
 
Fragebogen 
 
Das Hauptanliegen unserer Organisation sind die Interessen der Eigentümer. 1 2 3 4 5 6 7  
Führende Mitarbeiter tragen die höchste Verantwortung bei der Entwicklung 
von Richtlinien und Praktiken. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
Die Auswahl und Belohnung des Personals erfolgt in unserer Organisation 
zielgerichtet. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
Entwicklungsprozesse folgenden Zielen der Organisation. 1 2 3 4 5 6 7 
Unsere Organisation befolgt allgemeine Richtlinien zum 
Menschenrechtsmanagement. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
Bei der Entwicklung von Zielen, Richtlinien und Strategien berücksichtigt die 
Organisation ihre eigenen Besonderheiten. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
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Im Umgang mit Menschen kombiniert die Organisation unterschiedliche 
Ansätze. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
 
Verschiedene Abteilungen behandeln mit unseren Mitarbeitern. 1 2 3 4 5 6 7 
Ein wichtiger Bestandteil des Menschenrechtsmanagements in der 
Organisation sind Gesetze und Vorschriften. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
Der Schlüsselwert unserer Organisation ist eine hohe Arbeitsleistung von 
Mitarbeitern. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
Die Organisation koordiniert kontinuierlich den Betrieb und die Ziele der 
verschiedenen Abteilungen. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
Das Menschenrechtsmanagement ist auf die Art und den Typ der 
Organisation zugeschnitten. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
Mit der Entwicklung der Organisation verändert sich das Personal. 1 2 3 4 5 6 7 
Die Organisation gewinnt Mitarbeiter, die eine grundlage für Entwicklung 
und Fortschritt sind. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
Die Aufgaben und Verantwortlichkeiten der Mitarbeiter in der Organisation 
ändern sich mit der Entwicklung. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
 
Die Mitarbeiter in unserer Organisation arbeiten nicht unabhängig unter 
ständiger Überwachung. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
Bei der Arbeit zeigt sich Engagement und den Einsatz der Mitarbeiter. 1 2 3 4 5 6 7 
Menschliche Beziehungen sind wichtiger als bürokratische Forderungen. 1 2 3 4 5 6 7 
Die Struktur der Mitarbeiter ist eher horizontal als vertikal bestimmt. 1 2 3 4 5 6 7 
Der Fokus der Organisation liegt auf der Teamarbeit. 1 2 3 4 5 6 7 
Die Organisation schätzt ihre Mitarbeiter. 1 2 3 4 5 6 7 
Organisation des Managements mit Organisationskultur und Zugehörigkeit 
der Mitarbeiter. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
Der Zweck der Organisation ist es, die Ziele der Organisation und die Ziele der 
Mitarbeiter zu erreichen. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
 
Das Menschenrechtsmanagement in unserer Organisation konzentriert sich 
auf ... 
 
... Mitarbeitermotivation. 1 2 3 4 5 6 7 
... die Bedürfnisse und die Zufriedenheit der Mitarbeiter. 1 2 3 4 5 6 7 
... Organisationskultur und Klima. 1 2 3 4 5 6 7 
... Beziehungen zwischen Mitarbeitern. 1 2 3 4 5 6 7 
... das Wissen und Können der Mitarbeiter zu entwickeln. 1 2 3 4 5 6 7 
 
Unsere Mitarbeiter in der Organisation werden als Menschen behandelt und 
nicht nur als Ressourcen der Organisation. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
Die Organisation ermöglicht es den Mitarbeitern ihr Potenzial zu entfalten. 1 2 3 4 5 6 7 
Die Organisation folgt klar definierten Zielen. 1 2 3 4 5 6 7 
Mitarbeiter erleben ihre Arbeit in der Organisation als Herausforderung. 1 2 3 4 5 6 7 
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Die Organisation ermöglicht es den Mitarbeitern die Entwicklung der 
Organisation zu beeinflussen. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
Die Organisation gibt den Mitarbeitern das Gefühl, dass sie der Hauptfaktor 
für ihren Erfolg sind. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
Die Bedürfnisse der Mitarbeiter haben Vorrang vor den Arbeitsstandards. 1 2 3 4 5 6 7 
 
Mitarbeiter in unserer Organisation sind motiviert von ...  
... Gehälter, Bonis, Stimulation. 1 2 3 4 5 6 7 
... ein Gefühl der Arbeitsplatzsicherheit. 1 2 3 4 5 6 7 
... gehören zu Kollegen und Unternehmen. 1 2 3 4 5 6 7 
... die Anerkennung und den Respekt, den sie erhalten. 1 2 3 4 5 6 7 
... Karrieremöglichkeiten. 1 2 3 4 5 6 7 
 
Arbeitsplätze in unserer Organisation bieten Mitarbeitern die Möglichkeit ...  
... Förderung und berufliche Entwicklung. 1 2 3 4 5 6 7 
... beweisen und Anerkennung finden. 1 2 3 4 5 6 7 
 
Es wird sichergestellt, dass die Mitarbeiter in unserer Organisation zufrieden 
sind mit 
 
... Richtlinien und Führung der Organisation. 1 2 3 4 5 6 7 
... Arbeitsbedingungen in der Organisation. 1 2 3 4 5 6 7 
... den sozialen Status der Arbeitstelle. 1 2 3 4 5 6 7 
... Beziehungen zwischen Mitarbeitern. 1 2 3 4 5 6 7 
 
In unserer Organisation haben Mitarbeiter die Möglichkeit ...  
... Verantwortung übernehmen und Herausforderungen annehmen. 1 2 3 4 5 6 7 
... um Führungspositionen weiterzuentwickeln und zu besetzen. 1 2 3 4 5 6 7 
... um Ideen einzubringen. 1 2 3 4 5 6 7 
... um gute Beziehungen aufzubauen. 1 2 3 4 5 6 7 
 
Führungskräfte in unserer Organisation ...  
... belohnen und stimulieren Produktivität und Leistung. 1 2 3 4 5 6 7 
... sie konsultieren sich mit ihre Mitarbeiter um Entscheidung zu treffen. 1 2 3 4 5 6 7 
... bemühen sie sich die Erwartungen der Mitarbeiter zu koordinieren. 1 2 3 4 5 6 7 
 
Unsere Organisation hat ein Motivationssystem. 1 2 3 4 5 6 7 
Die Mitarbeiter werden permanent aus- und weitergebildet. 1 2 3 4 5 6 7 
Mitarbeiter beteiligen sich an Entscheidungs- und Veränderungssystemen. 1 2 3 4 5 6 7 
Die Mitarbeiter haben ein Gefühl von Wichtigkeit und Zugehörigkeit zur 
Organisation. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
Die Mitarbeiter werden mit der Vision der Organisation identifiziert. 1 2 3 4 5 6 7 
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Mitarbeiter teilen sich Normen, Werte und Ansicht. 1 2 3 4 5 6 7 
Mitarbeiter in unserer Organisation verstanden sich gut. 1 2 3 4 5 6 7 
Unsere Organisation schätzt die Kenntnisse, Fähigkeiten und Fertigkeiten 
unserer Mitarbeiter. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
Unsere Organisation berücksichtigt die Autonomie der Mitarbeiter. 1 2 3 4 5 6 7 
 
Geschlecht 
a) weibliches 
b) männliches 
 
Ausbildung: 
a) Berufsschule, Gymnasium, u.e. oder weniger 
b) Bachelorstudien 
c) Masterstudien 
d) Doktorat 
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PRILOGA 2: ANKETNI VPRAŠALNIK ZA NORVEŠKE ORGANIZACIJE 
Kjære ansatt, 
jeg er student ved Universitet i Ljubljana, Slovenia og i forbindelse med min masteroppgave 
under mentoskapet lektor prof. dr. Janez Stare, jeg undersøker den humanistiske modellen 
for menneskehåndtering i bedrifter. Jeg ber deg om å delta i en undersøkelse for å få 
nøkkelinformasjon av en humanistisk modell i ulike organisasjoner. Deltakelse i 
undersøkelsen er frivillig og dataene vil bli brukt utelukkende til mastergradsformålet og 
behandles anonymt. Tusen takk for din verdifulle hjelp. 
Uran Kelmendi 
Spørreundesøkelsen består av 65 korte argumenter. Vennligst gi ditt svar under, hvor 1 er 
dårligst og 7 er best. 
1 - Jeg er helt uenig 
2 - Jeg er ikke enig 
3 - Jeg er delvis uenig  
4 - Jeg er delvis enig og delvis uenig 
5 - Jeg er delvis enig 
6 - Jeg er enig 
7 - Jeg er helt enig 
 
Nøkkelutvikling i organisasjonen vår er ledelsens ansvar. 1 2 3 4 5 6 7 
Ledelse har det høyeste ansvaret i utviklingen av politikk og praksis. 1 2 3 4 5 6 7 
Valg og belønning av personell er i vår organisasjon tilpasset målene. 1 2 3 4 5 6 7 
Utviklingsprosesser følger målene til organisasjonen. 1 2 3 4 5 6 7 
Vår organisasjon følger generelle retningslinjer for 
menneskerettighetsforvaltning. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
Ved oppnåelse av mål, strategier og politikk følger organisasjonen sine egne 
rettningslinjer. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
Ved ansatt håndtering, kombinerer organisasjonen ulike fremgangsmåter. 1 2 3 4 5 6 7 
 
Ulike tjenester håndteres av ansatte i vår organisasjon. 1 2 3 4 5 6 7 
En viktig del av menneskerettighetsforvaltningen i organisasjonen er lover og 
forskrifter. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
Nøkkelverdien til organisasjonen vår er den høye arbeidskapasiteten til våre 
ansatte. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
Organisasjonen koordinerer kontinuerlig drift og målene for de ulike 
avdelingene. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
Menneskerettighetsadministrasjon er skreddersydd for art og type 
organisasjon i organisasjonen. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
Utviklingen av organisasjonen endrer organisasjonens personell. 1 2 3 4 5 6 7 
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Ansatte er en grunnleggende kilde til utvikling og fremgang. 1 2 3 4 5 6 7 
Arbeidsoppgavene og ansvarene i organisasjonen endrer seg med 
utviklingen. 
1 2 3 4 5 6 7 
 
Ansatte i vår organisasjon fungerer ikke selvstendig under konstant tilsyn. 1 2 3 4 5 6 7 
Arbeidet viser engasjement for ansatte. 1 2 3 4 5 6 7 
Menneskelige relasjoner er viktigere enn byråkratiske krav. 1 2 3 4 5 6 7 
Strukturen til ansatte er mer horisontalt enn vertikalt bestemt. 1 2 3 4 5 6 7 
Fremdrift av organisasjonen vår er basert på teamarbeid 1 2 3 4 5 6 7 
Organisasjonen verdsetter sine ansatte. 1 2 3 4 5 6 7 
Organisasjons fremdrift går ut på av et ledelse med organisasjonskultur og 
tilknytning til ansatte. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
Formålet med organisasjonen er å nå målene til de ansatte. 1 2 3 4 5 6 7 
 
Menneskehåndtering i vår organisasjon fokuserer på ...  
... ansattes motivasjon. 1 2 3 4 5 6 7 
... behov og oppnåelse av ansatte. 1 2 3 4 5 6 7 
... arbeidsmiljø 1 2 3 4 5 6 7 
... forhold mellom ansatte. 1 2 3 4 5 6 7 
... utvikle kunnskap og ferdigheter til ansatte. 1 2 3 4 5 6 7 
 
Ansatte blir menneskelig behandlet og brukes ikke kun til organisasjonens 
ressurser. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
Organisasjonen gjør det mulig for ansatte å utvikle sitt potensial. 1 2 3 4 5 6 7 
Organisasjonen følger klart definerte mål. 1 2 3 4 5 6 7 
Ansatte opplever sitt arbeid i organisasjonen som en utfordring. 1 2 3 4 5 6 7 
Organisasjonen gjør det mulig for ansatte å påvirke utviklingen av 
organisasjonen. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
Organisasjonen gir ansatte kunnskap om at de er hovedfaktoren i suksess. 1 2 3 4 5 6 7 
Behovene til ansatte i organisasjonen har forrang over arbeidsstandarder. 1 2 3 4 5 6 7 
 
Ansatte i vår organisasjon er motivert av ...  
... lønn, bonuser, gaver 1 2 3 4 5 6 7 
... jobbsikkerhet. 1 2 3 4 5 6 7 
... tilhørighet til bedriften og kollegaer. 1 2 3 4 5 6 7 
... anerkjennelse og respekt de mottar. 1 2 3 4 5 6 7 
... karrieremuligheter. 1 2 3 4 5 6 7 
 
Ansatte i organisasjonen får mulighet til...  
... forfremmelse og profesjonell utvikling. 1 2 3 4 5 6 7 
... oppnåelse og anerkjennelse. 1 2 3 4 5 6 7 
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Organisasjonen vår forsørger at ansatte er fornøyd med...  
... politikk og ledelse av organisasjonen. 1 2 3 4 5 6 7 
... arbeidsforhold i organisasjonen. 1 2 3 4 5 6 7 
... sosial status for sysselsetting 1 2 3 4 5 6 7 
... mellommenneskelige forhold mellom ansatte. 1 2 3 4 5 6 7 
 
I vår organisasjon har ansatte mulighet til  ...  
... å ta ansvar og ta på utfordringene. 1 2 3 4 5 6 7 
... å fremme og okkupere lederstillinger. 1 2 3 4 5 6 7 
... å bidra med ideer. 1 2 3 4 5 6 7 
... å bygge gode relasjoner. 1 2 3 4 5 6 7 
 
Ledelsen i vår organisasjon er ...  
... givende og fremmer produktivitet og ytelse. 1 2 3 4 5 6 7 
... de konsulterer sine ansatte når de bestemmer seg. 1 2 3 4 5 6 7 
... de streber etter å samordne forventningene til de ansatte. 1 2 3 4 5 6 7 
 
Vår organisasjon har et motivasjonssystem. 1 2 3 4 5 6 7 
Ansatte får opplæring. 1 2 3 4 5 6 7 
Ansatte deltar i beslutningsprosesser og endringssystemer. 1 2 3 4 5 6 7 
Ansatte har en følelse av betydning og tilhører organisasjonen. 1 2 3 4 5 6 7 
Ansatte identifiseres med organisasjonens visjon. 1 2 3 4 5 6 7 
Ansatte motiverer med normer, verdier og holdninger. 1 2 3 4 5 6 7 
Ansatte i vår organisasjon er godt forstått. 1 2 3 4 5 6 7 
Vår organisasjon verdsetter kunnskap, ferdigheter og evner hos våre ansatte. 1 2 3 4 5 6 7 
Vår organisasjon tar hensyn til arbeidernes selvstyre. 1 2 3 4 5 6 7 
 
Kjønn 
a) Kvinne 
b) Mann 
 
Utdanning: 
a) Videregående skole 
b) Universitets- og høgskolenivå. Lavere grad 
c) Universitets- og høgskolenivå. Høyere grad 
d) Doktorgrad 
 
Land: 
 
